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UVODEM

Predkladand publikace by méla slouzit jako studijni a inspirativni materid pro
manazery stiednich a malych podnikti a studenty studijniho programu ekonomika a
management ZemédéIské fakulty Jihoceské univerzity v Ceskych Budgjovicich. Autorsky
kolektiv se zde pokusil popsat a nalézt moZnosti uplatnéni zasadnich modernich pristupta v
managementu alogistice.

V jednotlivych kapitolach jsou uvedeny vybrané teoretické poznatky, které jsou ve
spolupréci s podniky dale rozvedeny do praktickych aplikaci.

Management a logistika zaznamenaly v prabéhu posednich let pomérné vyznamny
VvyVvoj, ktery souvisi zejmeéna z rozvojem a zménou vnéjSiho okoli podnika. Z historického
pohledu popisuje fada autori tuto fazi nésledujicim zptasobem - systémy fizeni podniku piresly
od operatniho k procesnimu managementu, podstané okoli podniku od spojitého k
turbulentnimu, spolecnost industrialni ke spolec¢nosti znalosti. Tyto zmeny predstavuji zasadni
piehodnoceni paradigmat a filozofického pristupu k fizeni podniki.

Z hlediska managementu je moZné vysledovat n¢kolik zasadnich etap vyvoje. K témto
etapam patii koncepty manazerskych funkci (zakladatel H. FAYOL), v sedmdesatych letech
vzniklé koncepty manaZerskych roli (H. MINTZBERG), kritickych faktori Uspéchu a
procesniho managementu. Vznik procesniho managementu se prifazuje k devadesatym letim
minulého stoleti, i kdyZ jisté ndznaky jsou patrné jiz v historicky ran¢jSich fazich vyvoje
my3lenkovych sméri managementul.

Procesni management, jako jisté moderni vychodisko fizeni podniki, klade ve vztahu
k jejich Uspésnosti diraz na nasledujici dva faktory, kterymi jsou:

v/ informacni technologie a podnikove informagni systémy a
v/ Uloha lidského faktoru, poZadavek na tymovou praci, vedeni lidi, ucici se organizace
apod.

Komponenty organizace a jejich vzajemna interakce [59]

Podnikova

\

Informacni

Strategie technologie

Lidéajgich
role

kultura



Na zakladé procesnich pristupti k fizeni podnikt byly vypracovany koncepce
komponent organizace, sdilené odpovédnosti, mékkych a tvrdych faktort prosperity a fizeni
jakosti (TQM) [58]. Pro vSechny uvedené koncepce je spoletnym rysem vytvareni souladu
(synergického efektu) mezi jednotlivymi podnikovymi prvky, jako jsou komponenty
organizace, odpovédnost pracovnikia, mekké a tvrdé faktory prosperity nebo kvalita jako
rozhodujici kritérium pro tizeni podniki.

Jako spoleény rys a voditko jednotlivych kapitol piedkladané publikace byl
autorskym kolektivem vybran model komponent organizace (viz obrézek), doplnény o
kapitolu zamétenou na fizeni zmeén a TQM, které tvori jisté pokragovani ¢i spiSe nadstavbu
z&kladnich komponent organizace.

Doufame, Ze naSe Usili bude prinosem pro popularizaci modernich pristupi
managementu, pro hledani moznosti jejich uplatnéni v podnicich a v neposledni fadé také pro
zkvalitnéni ptipravy studentt managementu.

Za autorsky kolektiv

Ladislav Rolinek
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1. STRATEGICKE RIZENIi

Ladidav Rolinek

Strategické tizeni patti svym zptisobem k vrcholnym dovednostem managementu. V
zévislosti na systému organizovani se jim zabyva uzsi ¢i SirSi skupina manaZert. Pojem
strategie byl pouzit a vice rozsiten jiz v dobach antického Recka a souvisel s uménim
vojeviadce. Pozdgji byl zménén smysl tohoto terminu a byl chdpan ve vztahu k vedeni a
spravé. K ,moderngjSimu”“ prevedeni tohoto pojmu do civilniho Zivota dochazi az po 2.
svétové valce, kdy vracgjici se veterani zatingji vyuzivat a aplikovat valecné strategické
dovednosti v fizeni podnika (napf. Robert McNamara, pozdéjSi prezident Ford Motor
Company).

Vyznam slov strategie a strategicky management zaznamenal, stejné jako fada jinych
obort, vyvoj alze jg vysvétlit fadou zpisobi dle jednotlivych mySlenkovych sméri. Co tedy
slovo strategie znamena?

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

v/ strategie je koncept, abstrakce v myslich zainteresovanych stran;

v dtrategie je perspektiva sdilend viemi ¢leny organizace (jedna se o kolektivni mysl,
siednoceni jednotlivca ke spolecnému zpasobu my3leni a jednani) [19].

Pojem strategicky management mizZeme vysvétlit jako ,, proces urceni dlouhodobych
ciliz a zameru, prizprisobeni se podminkam prost/edi a alokace zdrojiz organizace ve vztahu ke
stanovenym cilzm” [6]. Jinym moznym chdpanim je ,zaméreni na rozsah cinnosti podniku v
dlouhodobém horizontu, které v idealnim pripade vytvarei soulad mez podnikovymi zdroji a
menicim se vnejSim prostredim - 2viaste trhem a zkaznikem*  [19].

Strategickeé fizeni je tedy vrcholovym fizenim rozvoje podniku jako celku v delSim
¢asovém horizontu. Z fady vyvinutych modelt, ukazujicich podstatu popisovaného procesu
strategického fizeni, je mozné pouZit nasledujici (viz obrézek 1.1):

Obréazek 1.1 Integrovany model procesu strategického tizeni [8], [19].

otekavani
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Integrovany model strategického fizeni je jednim z mnoha pristup’, 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
krokd, jak jeto typické pro tradicionalistické smery.

Podstatu modelu, a vlastné i podstatu celého strategického fizeni, |ze vyjéadrit pomoci jeho

slozek. K tém patti ndsledujici [19]:

v/ definovani predmétu cinnosti (je podstatou poslani podniku, zavisi na vizich, hodnotach a
ocekavani klicovych realizatori - zgmovych skupin) - management by mél vymezit
oblast podnikani, odpoveédét napr. na otézky tykajici se charakteru podniku, na jakych
trzich se bude podnik pohybovat, kdo je naSim zékaznikem apod.;

v/ stanoveni strategickych a vykonovych ciltt (v modelu jde o zamery a cile) - k cilam by
mohlo pattit napi. stanoveni budouci pozice natrhu, ro¢ni zisk, finanéni ukazatele apod.;

v formulace strategie (uréeni variant strategii, jejich evaluace - hodnoceni a wyber) -
zjistujeme odpoveéd’ na otazku, jakym zpasobem dosdhneme budoucich cili. Podgtatou je
rovnéz vyuziti vysledka analyz vnéjsiho a vnitiniho prostiedi podniku (analyza situace) a
vypracovani podrobnych plant akci;

Vv zavadéni a realizace zvolené strategie (implementace strategie) - tato sloZzka souvisi s
tvorbou organizagni struktury?, motivaci zamsstnanci a dotyka se také mimo jiné irovng
podnikove kultury;

v/ hodnoceni vysledkt a ndvrh opravnych opatieni (strategicka kontrola) - slouzi jednak pro
Zjisteéni uspesnosti  zvolené strategie a je také signdlem nutnych zmén v jakékoli fazi
jgji implementace.

Poslani podniku

Motto: ,, Kdo jsme, co délame a kam smerujeme” .

Pro znaéné se menici trhy® je nutné aby se podniky zamgtily na formulaci
»kvalitniho" poslani, které vymezuje U¢el a smysl existence podniku. V obecné roviné je to
vize amise podniku, v konkrétnéjsim vyjadieni pak zamer acile.

Vize vyjadiuje to, ¢im by podnik mél byt; je zamétena do budoucnosti a predstavuje urcité
aspirace. Mise (ozna¢ovana nékdy piimo jako podéani) je zformulovana a napsana vize. Pfi
konkretizovani mise si miZzeme klast otézky typu [19]:

Jaky je duvod naSi existence? Jaky je zékladni smysl naSeho byti?

Jaké zavazky méme vici raiznym zgmovym skupinam?

Jaky duraz budeme klast na uspokojovani potieb jednotlivych z§movych skupin?
Co je jedine¢ného na nadem podniku? Cim je nas podnik vyjimesny?

Co se asi na naSem podniku zmeéni v prib¢hu budoucich 3-5 let?

Kdo je naSim hlavnim z&kaznikem, klientem, jaky je naS klicovy segment?

<<<K<KKK

Jako piiklady poslani je mozné uvést Batovo krédo ,,N&S zkamik - nas pan“,
Fordovu vizi ,Chci postavit viiz pro lidi. Musi byt dostatecne velky pro celou rodinu a dosti
maly, aby mohl byt udrZovan jedinym clovekem. Bude postaven z nejlepSiho materialu,
nejprostSim zpiisobem, ktery technici dokézi vymyset. Presto bude vyrobni cena tak nizk4, ze

! Exigtuje napiiklad jedts tradiéni model Thopsona a Stricklanda — 1987, model procesu fizeni Johnsona
Scholese — 1988 [19],[5].

2 7Zde nastéva jisty spor o poiadi, zda by méla byt nejdiive zvolena strategie a poté zménéna organizacni
struktura ¢ naopak. Jack Welch, byvaly prezident General Electric, vyi€Sil tento problém oproti klasickému
podhledu opagné - tzn. ngdiive zména struktury a poté vol ba nové strategie [54].

® Drucker [11] je oznatuje jako turbulentni a obdobi, ve kterém se nachézime, jako vék diskontinutity.

-8-
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S jg bude moci opatrit kazdy, kdo mé alespor: trochu dudny plat® “, z novéjSich napriklad
firma Johnson& Johnson ,, Zakladem naSeho podnikani je odpovedny vztah k |ékarim, sestram,
pacient:zm, matkam a v3em ostatnim, ktefi uZivaji nase vyrobky a nebo duzby” ¢i firma Sun
Company ,Jsme presvedceni, Ze nejvzneSenéjSim Ukolem civilizace je rozvoj cloveka a Ze
nezavid ost je nejdiilezitejSim prredpokladem pro zajisteni osobniho ristu cloveka” .

Podani se mohou lisit v délce, obsahu, formatu a presnosti. Efektivné formulované
poslani podniku musi spliovat nésledujici 4 podminky:

1. TrZni orientaci - jedna se 0 vymezeni podniku ve vztahu k trhu, na kterém ptisobi nebo ve
vztahu ke skupindm z&kazniku, kterym slouzi.

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

3. Motivaci - zesilovani pocitu zaméstnanci, Ze jejich Gsili je vyznamné a prispiva k
blahobytu spolecnosti.

4. Specifikaci - vyjéadireni hodnotového systému podniku, vztahu k zékaznikim, dodavateltim,
distributoram, konkurentam apod. [19].

Existuji i dalSi znaky dobrého a Spatného podani. K dobrym znakam patii, Ze [59]:

naposlani navazuje strategie;

poslani neni v podniku jednorazovym projektem, ale trvalou zalezitosti, podle které se fidi
vSichni zaméstnanci;

stali zaméstnanci vizi znaji a dok&Zi tici, co pro né osobné znamena;

management s vizi neustdle pracuje a zajist'uje vazbu na vsechny zaméstnance veetné
motivace a komunikace.

<<

<<

Mezi znaky Spatného poslani prifazuje autor nésledujici:
v podani je v podniku pouhou fikci a je pouze napsano a vyhl&Seno; nikdo se jim vSak
neridi a je citovano pouze v oficidnich dokumentech;
existuje rozpor mezi tim, co je napsano v poslani a tim, jak vypada kazdodenni praxe;
management vypracovava poslani pouze formalng, aby vyhovélo poZzadavkim zamovych
skupin (jako napt. ,Prekratujeme ocekavani zékaznikia kazdy den a v kazdém sméru,
,Davame svym zékaznikim to, co zadaji, neustdle avzdy v¢as®).

<<

Hlavnimi duavody pro formulaci poslani je ziskat zakazniky, kteti davaji existenci
podniku smysl. Dobie formulované poslani vyjadiuje uzitek, ktery firma zakaznikim nabizi.
Podlani je také dilezité pro siednoceni Usili zaméstnanci, aby byly snaze dosazeny podnikové
cile. Spravné vymezené poslani je prakticky nezbytné zejména pro podniky s
decentralizovanym systémem tizeni. To by mélo byt typické pro procesné tizené organizace.

Podnikatelska strategie

Druhym stéZejnim bodem je po podani podniku samotna podnikatelska strategie a
proces jejiho formulovéni. V literature je mozné vysledovat celou Skélu typologii jednotlivych
strategii, které jsou v3ak ve své podstaté znatné odvislé od pristupt strategického
managementu. Jeho jednotlivé smery (obrazek 1.2) jsou nasledujici [64], [59]:

* Tato vize byla Gspédnd anajgim zaklads vznikl automobil Ford T, kterého se vyrobilo 15 mil. ks. [59]
-9-



Klasické planovaci pristupy
Patii k nejvice publikovanym a pouzivanym metodam. 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
vnéjSim a vnittrnim prostredi (predstavitelé jsou H.I. ANSOFF a M.E. PORTER).
Integrovany model strategického fizeni se nejvice piibliZzuje pravé témto planovacim
piistupim (viz obréazek 1.2).

Socialné orientované pristupy
Podstatou téchto metod je zaméreni na architekturu strategickych zameért pro budouci
externi podnikatelské prostiedi. Tento pristup vznikl v 90. letech. Pri jeho aplikaci se klade
duraz natvorbu do¢asnych partnerskych kooperaci, ato i s konkurenénimi podniky (vytvéreni
strategickych alianci) a dale pak na moznosti vyuziti budoucich politickych a dalSich zmén
podminek rozvoje podnikatelskych oblasti. Pristup je vhodny pro podniky uplatiujici
procesni Fizeni (predstavitelé smeéru jsou napi.G. HAMEL, C.K. PRAHALAD).

Obrézek 1.2 Klasifikace pristupi strategického managementu [64]

uzsi ziskova
orientace cil#i

dativni klascké
adaptivni (, pl3
r » planovaci*)
PFistupy pristupy
reaktivni o
L proaktivni
jednani jednani
pragmatické socialng
pFistupy orientované
pristupy
SirSi socialné - ekonomicka
orientace cila
Pragmatické pifistupy

Hlavnim my3Senkovym z&kladem je poznatek o velké rozdilnosti podminek
jednotlivych podnika a znacné promenlivosti vnittniho a vngjSiho prostredi. Z tohoto diavodu
je znatna pozornost zaméiena na kultivaci podnikoveé kultury, uceni se jak jednotlivca, tak i
skupin (tzv. princip ugicich se organizaci). Hlavni predstavitelé jsou H. MINZBERG, J.B.
QUINN, JN. KELLY, JA. WATERS adalsi.
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Adaptivni pristupy
Management se pii aplikace téchto pristupt orientuje na jeden ekonomicky cil
(pripadne na nekolik malo cild) a preferuje moznost piredpovédi s tim, Ze se snazi
identifikovat a rychle reagovat na nové vznikgjici prilezitosti na trhu. Tento smér je hafe
uplatnitelny v turbulentnim prostiedi. Osvéd¢uje se vSak pri vyskytu trznich mezer. K
piedstavitelim sméru patii B.D. HENDERSON, R.M. HOGARTH, M.T. HANNANN adalsi.

»Nova“ strategie

V nésledujicich té&dcich si dovolime upozornit na nékolik znepokojujicich skutecnosti,
které jsou v souvislosti se strategickym fizenim diskutovany vyznamnymi predstaviteli
managementu (H. MINTZBERG, M.E. PORTER a dals$i).

Co je na strategickych pristupech tak znepokojujici? V souladu s vyvojem poznani v
oblasti fizeni miZzeme odpoveédét, Ze se paradigma (vzor, predpoklad) strategického tizeni
meéni a posunuje. V zavislosti na rychlych zménach okoli podnika totiz dochazi k rapidnimu
poklesu vyznamu predpovidani budouciho stavu a wyvoje podnikii (to znamend pad
strategického planovani a , strategického pozicionovani).

Urg¢itym teSenim je zména pristupu ke strategickému tizeni, spocivajici ve zmenach
poradi tvorby strategii z ptivodniho cile - zpisoby - zdroje na flexibilngjSi zdroje - zpasoby
- cile. Pri tomto druhém pristupu je mozné Iépe vyuZzit organizacni schopnosti, kompetence a
védomosti, misto snéni o budouci stabilité a predvidatelnosti [57].

V soucasné dob¢ globalni konkurence, kdy se velky pocet podniki zaméruje na
zvySeni pruznosti a odpoveédnosti, je kopirovani strategickych pozic nesrovnatelné rychlejsi,
nez tomu bylo v minulosti. Naskyta se otazka, zda je moudré investovat do né¢eho, co je
snadno napodobitelné konkurentem.

,Nova' strategie spoc¢iva v budovani znalosti organizace, neboli tzv. korporacni
schopnosti dobie koordinovat akci. Vyhodou znalogti je, Ze jsou nevycerpatelné a mohou se
trvale obnovovat arozsifovat. Jejich kopirovani spiSe stimuluje soutéZivost [57].

Jadro konkuren¢ni vyhody je mozné rovnéZ vidét v operacni Ucinnosti, efektivnosti a
zaméteni se na zékazniky tim, Ze pro né vytvaiime prost/edi bez kompromisii.

Podstatou operaéni U¢innosti je, Ze naS podnik dosahuje sice stejnych cila jako
konkurence, ale mnohem levngji, rychlegji a spolehlivéji. Pfi soustiedéni se na operacni
efektivnost provadime svoje procesy a operace jinymi zpasoby z duvodu efektivngjsiho
dosazeni cilt. A konecné posledni princip spociva v tom, Ze souc¢asné organizace se zabyvaji
kompromisy - podnik je schopny dodat néco velmi levné, nebo ve velmi vysoké kvalité, nebo
velmi rychle. Malokdy v3ak v&e ngjednou. Zakaznik naopak ocekava prostiedi, ve kterém se
kompromisy nevyskytuji. Jak toho dosahnout? Délat véci 1épe, jinak a s vyuZitim tvarciho
potencialt vSech zaméstnanci podniku.
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Priklad z podnikového rizeni

Strategické fizeni Velkoobchodu Tyn n. Vltavou, Jednota Ceské Budéjovice

Spotiebni druzstvo JEDNOTA Ceské Budgjovice, Velkoobchod Tyn nad Vltavou se
zabyva nékupem zboZzi, jeho oSetrenim, kompletaci a expedici odbératelim se zajisténim
komplexniho servisu (jako je napi. dodani kodi EAN na zboZi a jeho zarazeni do katalogh).
Velkoobchod Tyn nad Vltavou disponuje vice jak 5000 m* skladové plochy, nabizi Siroky
sortiment potravin, ovoce, zeleniny a pramyslového zbozZi denni potieby. Prostrednictvim
tohoto skladu zasobuje JEDNOTA, spotiebni druzstvo Ceské Budgjovice vlastni obchodni sit
a nabizi své sluzby i Sirokému okruhu dalSich zékaznika. Velkoobchod v soucasné dobg
zaméstnava 51 pracovniki a dosahuje roéniho obratu témér 500 mil. Ké (to predstavuje
priblizné 23 % ro¢niho obratu druzstva).

Z pohledu strategického tizeni je v podniku zajimavé jeho podani. Velkosklad Tyn
nad Vltavou se tidi nasledujicim:

» Verim v modifikaci zakona o zachovani hmoty a energie: jestliZe clovek praci poctive vénuje
své Usili a rozum, Uspech umeérny tomuto Usili se obvykle, tieba se zpozdénim a v necekané
podobé¢, dostavi® .

Pro to, aby byla uvedena vize sdilena zaméstnanci, uplatiiuje vedeni podniku systém
fizeni zalozeny na planovani klicovych oblasti (napf. oblast fizeni lidskych zdroju,
ekonomicka oblast, velkoobchodni ¢innost, oblast technického a materidlového zabezpeceni),
decentralizaci pravomoci, nastaveni kritérii hodnoceni zaméstnanct, kultivaci podnikové
kultury ve smyslu zvySeni iniciativy podiizenych pracovniki a efektivni komunikaci
spodporou vzestupného toku informaci (smérem od podtizenych). V podniku je rovnéz
kladen dtiraz na vyuzivani dopadu chovani managementu (efekt pozitivniho vzoru).

V rdmci systému ftizeni jsou podporovany a vyuzivany naméty zaméstnanci, je
provadéna dikladna analyza neformalnich informaci, uprednostiiovana logika pred intuici a
emocemi a ddle jsou neustdle zdokonalovany informacni toky (napt. prostiednictvim
pravidelnych porad, intranetu, hodnoceni zaméstnanci apod.).

Z hlediska organiza¢ni struktury |ze sledovat jisté priblizeni se k tymové préci (jedna
se v&ak spise 0 obdobu krouzka kvality; kazdy sklad je samostatné skupinové hodnocen), ato
mimo jiné i z pohledu delegovani pravomoci na niZsi drovné ftizeni (napt. odmeny
podtizenym pridéluji jejich piimi vedouci).

Pro skupinové hodnoceni jsou vyuzivany ukazatele ekonomické povahy jako je napi.
podil obratu skladu na celkovém obratu, ndklady nebo produktivita prace. Ukazatele jsou
analyzovéany jak srovnanim jednotlivych skupin (skladi), tak i srovnanim v ¢asovych radach.
Uspory nebo mimoradné vykony se projevuji i v hodnoceni zaméstnanci.

Podnik aplikuje v soucasné dobé zejména strategie zaméiené na vytvareni pozice na
trhu a snizovani nakladi. Charakteristicky je rovnéZz pristup spocivajici v aplikaci
modernéjSiho poradi priorit: zdroje - zptisoby - cile.
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2. LIDE A JEJICH ROLE — TYMOVA PRACE

Radek Tousek

Efektivnost podniki je stale méné zavisla na organizacnich formach. Za mnohem
duleziteéjsSi je povaZzovana spolupréce, pospolitost, solidarita spodnikem, spolulcast na
rozhodovéni a pocit odpoveédnosti. Od tradi¢nich oddéleni a Utvara se smétuje k tymoveé praci
a organizacni struktura se prizpusobuje potiebam spoluprace. Trend spocivajici v sestavovani
pracovnich tymut je dan stale rostouci slozitosti a poZzadavkem specializace na dil¢i ukoly,
které i velice schopny pracovnik nemuZe tak efektivné vykonévat jako dobie sehrany
pracovni tym. Rozhodnuti u¢inéna tymem budou lepSi, neZ pii rozhodovani jednotlivci,
nebot’ aktudlni pouZzitelnd zasoba veédéni a myslenek je u skupiny vétsi nez u jednotlivee,
v interakcich mezi ¢leny skupiny vznikaji nové mysSlenkové kombinace a skupina je pri
hledani feSeni mén¢ konvenéni a snaze vyboci z rutinnich postupa [18].

Zakladni charakteristiky tymové prace

Pojem tym je v souc¢asné dobé velmi populérni, a tak jsou ¢asto jako tym oznagovany
i skupiny, které tymem v za&dném piipadé nejsou. V podnikove praxi je piredevsim dulezité
nezaménovat tymy ¢i autonomni tymy s pracovnimi skupinami. Pracovni skupinu tidi
vedouci, ktery byl uréen na zékladé organizacnich pravidel podniku. MuzZe svou odpovédnost
nebo jeji ¢ast delegovat na jiného pracovnika skupiny, avSek stdle ztistava odpovédny za
celou skupinu ve smyslu jejiho fungovani a vysledki. Pracovni skupina je zavisla na
zkuZenostech vedouciho, na jeho schopnosti rozdélovat Ukoly a koordinovat préaci. Tym vSak
nemé oproti pracovni skupiné piesné definované pracovni mista a individudlni odpovédnost,
neexistuje v ném Zadné vnitini formalni organizaéni struktura Tym je sice také fizen
vedoucim, ale vedouci roli |ze podle charakteru dil¢iho problému piesunout na jiného ¢lena
tymu, ktery ma vétsSi znalosti nebo zkuSenosti pro reSeni aktualniho problému. Odpovédnost
za vysledek préace tymu mé kolektivni charakter. Prednosti tymu oproti pracovnim skupindm
je jeho pruzna reakce na zmény. Autonomni tym je pak jakousi nadstavbou klasického tymu,
nebot’” ¢lenové autonomnich tymu iz pracuji na principu samorizeni, samokontroly a
samoorganizace [59].

Tym je tedy moZné oznit jako malou skupinu, sloZenou z pracovniki riznych obort
a profesi, jejichz spolecnym cilem je komplexn¢ a interdisciplinarné reSit slozity problém,
ktery vyzaduje konfrontaci znalosti a zkuSenosti a souhrn jednotlivych ¢innosti vSech ¢lent
skupiny.

Aby mohl byt tym funkéni, je tieba pii jeho vytvareni a také v jeho dalSi existenci
respektovat zejména nasledujici zasady [25]:
Vv Tym jetvoien 3 az 7 ¢leny raznych profesi ¢i védeckych obord.
v Vybéru lidi do tymu a péi o né je vénovana maximalni pozornost.
v/ Vedouci tymu musi mit ptirozenou autoritu.
v Tym ajeho vedouci musi mit dostatek pravomoci.
v Tym teSi zadany Ukol spoletné a uziva metody pro skupinové reSeni problémi (napr.

brainstorming apod.).

Pro v&echny druhy tymu je typické, Ze jsou spole¢né (i kdyZ v razné mire) nositeli
komunikace, soudrZnosti, atmosféry, standarda a spole¢né minulosti [1].

K omunikace tvoii nejvyznamngjsi faktor v tymove préci. Pro UspéSnou komunikaci
v tymu je stéZejni piedevsim to, jak si ¢lenové tymu navzajem rozuméji, jak jasné sdéluji své
my3lenky, hodnoty a pocity a jak jsou schopni si naslouchat. Zakladnimi faktory mluveného
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projevu jsou pritom: srozumitelnost, pripravenost, jednoduchost, prirozenost, stru¢nost a
svézest. Nedilnou slozku tvoii i projevy neverbalni komunikace tzn. postoj téla, mimikatvare,
gesta apod. Tym si nékdy dokonce vytvéri prirozenou cestou zvladtni slovnik, urgity druh
mluveného tésnopisu, kterému novi ¢lenové nebo lidé mimo tym nemusi rozumét. To maze
podporit komunikaci uvnitt tymu, ale také znesnadnit komunikaci v rdmci podniku.

SoudrZnost tymu je sila, ktera jednotlivce vaze do celku. Projevuje se tzv. pocitem
,my“. To ovliviiuje stupen zmu a zaujeti ¢lent tymu pro spolecny Ukol. Existuji faktory,
které podporuji soudrZznost tymi. Jedné se napr. o fyzickou blizkost (lidé pracuji na stejném
mist¢), stejnou nebo podobnou préci (lidé FeSi stegjné problémy a mohou si tak vzgemné
poméhat), stejnorodost (napi. sari, spoletenské postaveni, hodnoty apod.), osobnost
(pozitivné pusobi zejména urcité kombinace osobnosti tak, aby se vzgjemné dopliiovaly),
komunikaci (lidé k sob¢ maji bliz, pokud jim v komunikaci nic nebrani), velikost tymu
(v malych tymech je soudrznost |épe dosazitelna nez v tymech velkych).

Atmosféra byva c¢asto nazyvana také jako ,socidni klima* tymu. Lze ji
charakterizovat jako ,vielou, prételskou, uvolnénou, svobodnou* ¢i naopak jako ,chladnou,
nepréatelskou, napjatou, formalni a zdrzenlivou“. Atmosféra ma vliv nato, jak ¢lenové o svém
tymu smySleji a ma pochopitelné vliv i na stupen sponténnosti jejich zapojeni do reSeni
spole¢ného Ukolu.

Standardy piedstavuji soubor pravidel tymu, ktery uréuje, jaké chovani je v ramci
tymu prijatelné ¢i dokonce nutné nebo naopak nezadouci. Standardy se konkrétné tykaji napt.
toho, jak rychle, usilovné akvalitné pracovat, dale se mohou tykat sdilenych postojii, ndzort a
hodnot tymu, vzaemného chovéani ¢lent atd. Standardy se zaingji vytvaret mezi pavodnimi
¢leny tymu. Od nove prichoziho ¢loveka se ocekava, Ze sandardy prijme nebo tym opusti.

Spole¢na minulost je typickym prvkem, ktery ma své nezastupitelné misto v kazdém
zavedeném a zabéhnutém tymu. Clenové tymu jsou k sobé vézani spolegnymi Uspéchy
i nelspéchy, vzpominkami na lidi, mista a uddosti v jejich spolecné historii. To dava
vztahim v tymu vySSi dimenzi a hloubku. Proto je pro formovani tymu nejdilezitéjsi ¢as,
ktery lidé z tymu strévi pohromadé. Kazdy v tymu pak uz vi, co miaZe od druhého oc¢ekavat a
zpusob spolupréce se stava pruzracnéjSim a zéroven i efektivngjSim.

Vytvareni tyma

Prvoradym krokem pri zavadéni tymové préce do podnikové praxe je rozhodnuti
otom, jaky typ tymu bude pro dany podnik vhodny. Volit I1ze z hlediska doby trvani a
organizacni identity z nasledujicich typa [2]:

1. Casové omezenétymy, které jsou sou¢asti formalni organizace

Jedn& se 0 homogenni tymy, které byvaji ztizovany vétSinou ve vyrobnich zavodech.
Clenové tymu pochézeji zpravidla z jednoho pracovniho Gseku, znaji se ze spoledné préce u
pasu, v dilné apod. Tym se pravidelné schazi ve stanoveném ¢asovém rozpéti (napt. jednou za
¢trnéct dni) a jeho Ukolem je vysledovat, analyzovat a FeSit problémy, které se tykaji jejich
pracovniho Gseku.

2. Casové omezené tymy, které nejsou sou¢asti formalni organizace

Jde o klasické tymy, které jsou sestavovany mezioborové. Tyto tymy se mohou skladat
z raznych ¢lent stejnych nebo rozdilnych hierarchickych rovin (horizont&ni nebo vertikéni
tymy). V ¢ele tymu stoji tymovy vedouci. Predmétem ¢innosti tymu je vyieSit specidlni ukol a
po Uspedném splnéni svého Ucelu je tym 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 formélni organizace a sestaveni do
projektovych tymt surcitym Ukolem. Doba existence takového tymu byva ¢asto dva roky
nebo i vice let. Po dokonceni projektu mohou byt ¢lenové povéireni novymi projektovymi
ukoly.

4. Tymy dlouhodobého charakteru identické s organizaci

Koncepce téchto tymi je zcela odlisna od predchozich forem. Orientace tymu je
jednoznatné zaméiena na ekonomické cile s maximanim dirazem na zlepSeni konkurence-
schopnosti organizace. Tym je zaméten na kontinudlni proces zlepSovani, fidi se sm a sém
také odpovida za vysledek, je zastupovan mluveim tymu.

Po volb¢ vhodného typu tymu prichazi na fadu vybeér lidi, ktefi se stanou ¢leny tymu.
Jedn& se o velice ndro¢nou fazi, na niz zavisi schopnost tymu plnit v budoucnu Uspésné a
efektivné stanovené ukoly. Pro nézornost uvadime vzorovy dotaznik, podle néhoz je mozné
zjistit, zda se dany adept skutetné hodi pro tymovou préci (tabulka 2.1). Clenstvi v tymu je
opravnéné, jestlize je odpoveéd’ na vechny otézky kladna.

Tabulka 2.1 [1]
Ukol Ano | Ne
Je clen inteigentni? U a
Mé vysokou Urover: profesionélnich znalosti tam, kde se to pozaduje? u a
Dopl7iuji jeho znalosti a dovednosti znalosti a dovednosti jinych ¢lenii tymu? Nedochaz | .. .\
L u u
k duplicite?
Je motivovan k dosahovani vynikajicich vysledk:i a metod vzajemné spol upréce? u a
Svedci vysledky jeho dosavadni prace o spravnosti odpovedi na prredchoz otazky? u a
Tym Ano | Ne
Bude ¢len schopen Uzce spolupracovat s ostatnimi pii rozhodovani a ieSeni problémii, aniz by i 0
dochazel o k tienicim a neshodam?
Nasloucha tomu, co druz 7ikaji? U a
Je dostatecné pruzny, aby prrevzal ve skupiné riizné role? U a
Umi ovlivnit ostatni asertivnim a neagres vnim zpizsobem? u a
Prispéje k moralce skupiny? u a
Jednotlivec Ano | Ne
Mé smyd pro humor a Zadouci stupesi tolerance viici ostatnim? u a
Ma potrebné odhodlani k dosazeni cilii, chape, Ze jich nemize dosahnout sam bez prispéeni .. .\
, u u
druhych?
Vyvine se u ného pocit odpoveédnosti za Uspech celého tymu, a ne pouze za Gspéch jeho podilu i 0
na préci tymu?
Je integrovanou osobnosti? u a
Oceriuje realisticky své silné a slabé stranky? U a
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Tymova préce vyZaduje naprosto nezbytné od ¢leni vech tymu, aby disponovali
dovednostmi, znalostmi a schopnostmi, které presné¢ odpovidaji potrebdm tymu. Odborna
Uroven se musi zéroven snoubit se zarukou skutecného piinosu pro tym. Tuto zaruku lze
ocekavat u flexibilnich lidi, kteri nejsou jen Uzkymi specialisty ve svém oboru, ale mohou
tymu nabidnout i dalSi profesiondlni praxi a odborné znalosti, které jsou sice z hlediska
hlavniho zamu tymu druhotné, avSak za urcitych podminek se mohou sté pro tym vysoce
relevantni. Zakladnim predpokladem pro to, aby byl ¢lovék plnohodnotnym ¢lenem tymu, je
i jeho motivace. Vysoka Urovei motivace ma za nasledek, Ze lidé v tymu lépe spolupracuji a
veskeré vyhody tymoveé prace se tak stévaji dosazitelnymi. Rovnéz je tieba dbat nato, aby byl
cilené podporovan soulad vtymu. Ten se totiZz jevi velmi kiehkym a jeho narueni, byt
jedingm ¢lenem, se miZe pro tym st& osudnym. Soulad vtymu Zzavisi piedevSim na
osobnostni vyzrélosti kazdého z ¢leni, ktera se v tymoveé préci projevuje jako cit pro rozvoj
tvaréich, mezilidskych a pracovnich vztaht, zejména ve smyslu schopnosti diavérovat a byt
hoden duavéry, ochoty a schopnosti kriticky reflektovat svoji ¢innost a vyvozovat z ni
adekvétni zavery pro dalSi praci a schopnosti spolupréace na bazi primarniho prospéchu celé
skupiny.

Sestaveni tymu je také nutné podridit i tomu, aby zde byli zastoupeni lidé raznych
typi, z nichz kazdy zastava odlisnou, avsak pro spinéni cile tymu klicovou roli. Jde o role
vyplyvajici z osobnostnich vlastnosti, které nemusi odpovidat formanimu rozdéleni pozic.
Tyto role nemusi byt naplnény stejnou merou a nejsou vSechny potiebné po celou dobu
¢innogti, jestlize vSak nektera bude chybét, tym nebude pracovat tak efektivng, jak by mohl.
Je mozné je charakterizovat jako vsudybyl, inovator, koordindor, stmelovag, realizétor,
dotahovac, analytik, a specialista[21].

V&udybyl je nadSeny, druzny, zvédavy, uvolnény, spolecensky a komunikativni. Ma
velmi dobrou schopnost kontaktu s lidmi. V tymu dovede stimulovat ogtatni, ale je-li sam,
rychle ztréci z§em a je nevykonny. Je schopen rychle rozpoznat vyznam novych népadi.
Zprostiedkovava kontakty mezi tymem a okolim, zabranuje stagnaci tymu a udrZuje tym
v kontaktu s realitou ainformacemi.

Inovétor je velmi napadity, tvorivy, nekonformni a inteligentni ¢lovek, ktery oplyva
téZ obrovskou predstavivosti. Pro tym je zdrojem origindlnich myslenek a napadu, které viak
mohou byt i neredlné. Snadno se nadchne pro velkou véc, ale nemé smysl pro detaily. Novym
feSenim problému casto prispéje k vyraznému posunu v préaci. Nékdy vSak vénuje az prilis
mnoho své tvarci pozornosti ndpadum, které ho zaujmou, ale nesouvisi s cili tymu.

Koordindtor je klidny, trpelivy, disciplinovany, vysoce inteligentni, sebejisty,
objektivni a cilevédomy. Nemusi byt vedoucim tymu, ale nejlépe se pro tuto funkci hodi,
nebot’ koordinuje Usili vSech ¢lent tymu za Ucelem dosazeni spolecnych cili. Ma smysl pro
Gcelnost, vidi v ¢em jsou silné a slabé stranky jednotlivych ¢lent. M4 prirozenou autoritu. Je
vybornym fe¢nikem ataké i pozornym posluchacem, ktery dokéze shrnout a vyjédtit ndzory a
postoje celého tymu.

Stmelovaé je mily, oblibeny, diplomaticky a nerozhodny ¢lovek, citlivy k potiebam
skupiny. Reaguje na zmeny v tymoveé atmosfére, je schopen vciténi, porozuméni a oddanosti.
Neprosazuje se, ale drZi ¢leny tymu pohromadé. Podporuje ostatni, jejich mySlenky se snazi
rozvijet. Dobre komunikuje a m& prirozenou tendenci urovnavat konflikty. Stmelovaé diky
Své nesoutéZivosti atouze po harmonii predstavuje nejdulezitéjsi ¢lanek tymové 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. Prevadi plany do reality. Zmény planu ho v&ak mohou zaskogit, nebot’ neni prilis
pruzny. Ma dobré organiza¢ni schopnosti a vnitini disciplinu. Pamatuje si, co se rozhodlo a
drZi se toho. Neni piili$ ochoten reagovat na nové myslenky.
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Dotahova¢ je ¢lovék poradkumilovny, peclivy a svédomity, ktery dba na detaily.
DodrZuje terminy a jejich pIinéni a ma velmi vyvinuty smysl pro odpovédnost. Stard se o to,
aby v&e bylo f&dné provedeno a na nic dulezitého se nezapomnélo. Malo deleguje, radéji vse
udéla sam. Je pro tym nepostradatelny pii ifeSeni Ukoli a problémi, které vyzaduji
soustiedénou, detailni pozornost a presnost. Dotahovad mé schopnost dovést véci do konce,
ale jeho sklon k perfekcionismu miZe byt v tymu zdrojem konfliktu.

Analytik je opatrny, vazny, seriozni, poctivy, spolehlivy, sttizlivy a raciondni.
Euforie a nadSeni pro véc jsou mu cizi, ale jeho Gsudek byva vétSinou spravny. Ma tendenci
hodnotit v3e, co se v tymu déje. Jeho prinosem je spiSe nezaujatd a rozvazna analyza, nez
nové napady. Chrani tym pied neodpovédnymi feSenimi. Nékdy vsak miZe byt jeho chovani
netaktni az preziravé. Dokéze take sraZzet mordlku tymu kritikou v nepravy ¢as.

Formovac je otevieny, emocionalni, impulsivni, napjaty a netrpélivy, nékdy protivny
a podrézdény. Je soupetivy a vita prilezitost ke konfrontaci. Postrada citlivost v mezilidskych
vztazich, ¢asto se jevi jako hruby a neomaleny. Je to ¢lovek, ktery vyZaduje okamzité reakce
tymu na aktudlni podminky. Dava tymovému Usili tvar. Formova¢ dokéze v tymu vytvorit
nepiijemnou atmosféru, ale posunuje véci dopredu.

Specialista je expertem svelkymi schopnostmi v Uzkém oboru. Prioritou je pro ngj
odbornogt, narozvoji a budovani interpersonalnich vztahti nema zgem.

Ti, kteti spIni ndro¢na kritéria vybéru, se mohou tésit na velmi podnétné pracovni
prostiedi, jehoz pozitiva spocivaji zejménav téchto faktorech [3]:

Vv rovnopravné postaveni ¢leni tymu (neexistuji zde tradi¢ni vztahy nadiizenosti a
podiizenosti);

docasné existence tymu (tym vznik& pouze na vymezenou dobu potiebnou pro FeSeni
uréeného problému);

rozmanité profesni sloZzeni tymu;

uplatnéni netradi¢nich postupt pii feSeni Ukol;

prevazné neformédlni vztahy mezi ¢leny tymu;

uvolnéné socidni a pracovni klima;

vzajemné podnécovani ¢lent tymu, okamzité poskytnuti rady ¢i pomoci;

tvorivost, podminéné uZitim skupinovych metod atechnik kreativniho my3lenti;

pocit pracovniho uspokojeni a moznost seberealizace;

participativni styl vedent;

piételska a tolerantni spolupréce ¢lena tymu, v niz se vytvéei atmosféra uznani a osobniho
piinosu a soucasn¢é takového vzaemného ovliviovani, které preklenuje odbornou
specializaci ¢lend, jejich profesni orientaci, takZe se vzaemné inspiruji k novym
originalnim feSenim.

<

< <K<K KLKKK

Mohlo by se zd&, Ze vybérem vhodnych ¢leni tymu je préce na vytvoreni tymu
skoncena. Opak je vSak pravdou. Tym se totiz po svém zaloZeni nechova jako rigidni forma
spolupréce, ale 1ze u n¢j vysledovat bouilivy a ndro¢ny vyvoj, ato souc¢asné ve dvou rovinach
— roving vécné (vécné zvladnuti Ukolu veetné sebeorganizace tymu) a roviné interakce
(nalézani roli ¢lena tymu, vhodné a nezadouci zptisoby chovani, Zebri¢ek hodnot atd.). ¢asto
se poukazuje na to, Ze tymy témito dvéma vyvojovymi rovinami prochazeji ve ¢tyrech fazich
—fézi orientacni, fazi konfrontacni a konfliktni, fézi konsensu, kooperace a kompromisu a fazi
integrace arastu [2].

Orienta¢ni faze je ve vécneé roving zaméiena na vyjasnéni ocekavéani, sbér informaci,
vyjasnéni prioritnich a dil¢ich cila, vytvoreni struktury a vyvijeni metod k plnéni Ukolu.
Rovina interakce je v téo fazi charakterizovana spiSe vyckévanim, hledanim vlastni role,
uzavienosti v projevech citi a snahou zjitit, jaké chovani je v ramci tymu akceptovano.
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Faze konfrontaéni a konfliktni je pro vznik pravého tymu svysokym stupném
zralosti zvl&ste dulezitd Ve vécné roving dochazi k rozporu mezi ideami a poZadavky ukolu,
dochézi ke sporu o to, jakych metod bude pouZito pro ieSeni stanoveného Ukolu, je odmitana
kontrola jednotlivce tymem. V roving interakce se oteviené stietévaji rozdilné nézory, hledaji
se zastanci pro vlastni stanovisko, projevuji se boje individualit 0 moc a statut. Tato faze
ssebou nese také explozi citi, které byly ve fazi predchozi velmi mirnény. Nelspésné
prekonani konfrontacni a konfliktni faze muze pro tym znamenat faténi dopad na vykonnost
¢i naprosty konec.

Faze konsensu, kooperace a kompromisu se vyznacuje ve vécné roviné spolupraci
vSech na hledani feSeni, otevienou vyménou nézora a informaci, stanovenim kodexu
vzagjemnych pravidel hry pro préci vtymu. V roviné interakce se dostavuje pravy pocit
sounalezitosti a uvolnéni, ¢lenové tymu se navzgjem akceptuji a ocenuji sviaj odborny a lidsky
piinos pro budoucnost tymu. V ndvaznosti na piedchozi fézi se vSichni radgji vyhybaji
konfliktam, coZ vSak z dlouhodobého hlediska miZe vést ke strnulosti.

Faze integrace a rastu je ve vécné roviné naprosto pIné zaméiena na feSeni
tymového Ukolu. Jsou kladeny vysoké naroky na kvalitu vystupi tymu, panuje vysoky stupen
seberizeni. Na Urovni interakéni |ze vysledovat vysokou identifikaci ¢lent stymem a taktéz
vysokou tymovou soudrznost. Standardy chovani jsou jiz vyjasnény. Faze integrace a ristu
neni kone¢nou vyvojovou fazi, nebot' v otézce kvality mize stdle dochazet k pozitivnim
posunam. Nékdy se oviem také stava, Ze se tym z této faze vraci zpét do faze konfrontacni a
konfliktni, coZ je zpisobeno napt. personanimi zménami vtymu nebo ndhlou zménou
vnéjSich podminek apod. VétSinou se daii tento propad na druhou vyvojovou fézi zvladnout
dobie, protoZze tym jiz diive poznal, Ze je to v jeho silach.

Mnozi hovori o tymové préci jako o procesu s obrovskym potencialem, tymam jsou
Casto prisuzovany nadpramérné kvality. Problémy se zavadénim tymia v praxi v3ak
u mnohych vyvolavaji pochybnosti o skute¢nych piinosech tymové préce. V prvé iadé je
treba si tedy vzdy poloZit otdzku, zda jsou lidé v daném podniku, v danych kulturng-
historickych podminkach viibec schopni a ochotni sté& se plnohodnotnymi ¢leny tymu. Je
skute¢né jejich vali , spolupodileni se“ ve své ryzi podstaté, jsou ochotni a schopni dat to
nejlepsi ze sebe ve prospéch tymu nebo pouze roli ¢lend tymu predstirgji a jejich vnittni
postoj stale odpovidaroli ,individudliniho bojovnika* za ponékud novych okolnosti...?
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Priklad z podnikového rizeni

Tymové orientovana préace ve firmé Robert Bosch Ceské Budéjovice

Barbora Schelova
Robert Bosch Ceské Budgjovice — Public Relations

Firma Robert Bosch Ceské Budgjovice byla zalozena v roce 1992 jako spolesny zavod
s firmou Motor — Jikov a.s. V roce 1995 odkoupil koncern Bosch akcie ¢eského partnera a stal
setak stoprocentnim vlastnikem vyrobniho zavodu v C. Budgjovicich. Jeho vyrobni program
tvori produkce komponent pro automobilovy pramysl. V soucasné dobé firma Robert Bosch
Ceské Budgjovice zamgstnava zhruba 2000 zamgéstnanci, pricemz v loiiském roce dosahl jeji
obrat 6,1 miliardy korun, atim se firma stala nejvétsim pramyslovym podnikem v jihoceském
regionu.

Projekt tymové orientované préce

Projekt tymové orientované préace (TOP) se ve vyrobni oblasti zavodu BOSCH Ceské
Budéjovice zatal zavadét v poloving roku 1998. Jeho cilem je predevSsim podporovat
zvySovéani konkurenceschopnosti a produktivity, koncentrace na oblast kvality a dodavek
zékaznikovi.

Tymov¢ orientovana prace je zaloZzena na zapojeni vsech ¢lena vyrobnich tyma do
eSeni ngjrizngjSich problémi v daném vyrobnim Useku. Tym je sloZzen z tymového
vedouciho a ¢lend tymu. Tymovy vedouci je podiizen vedoucimu oddéleni, od kterého
dostava potiebné informace. Tyto informace poté piedava ¢lenim tymu, motivuje je
ke spInéni cild, organizuje préaci a zajist'uje hladky prabeh vyrobniho procesu.

Prvni zkuSenosti stymovou praci ziskali vybrani tymovi vedouci pii pobytu
v zahrani¢nim vyrobnim zavodé v Némecku. Poté se nejdiive formou pilotnich tymi zacala
rozbihat realizace projektu TOP v zavodé v Ceskych Budgjovicich. V soucasné dobé ma
firma zhruba 80 vyrobnich, a od poloviny roku 2001 i 7 nevyrobnich tymu.

Systém TOP funguje na bazi plnéni cilt odvozenych od celkovych podnikovych cili
jako je kvalita, pInéni planu a spokojenost zakazniki. Tymy jsou pravidelné hodnoceny podle
kritérii stanovenych danym vedoucim vyrobniho Useku. Hlavni daraz pti hodnoceni efektivity
tymu je kladen na kvalitu (Zadné reklamace, spravné vyplinovani uvolinovacich a kontrolnich
karet, planovani udrzby atd.), tymovou préci (projekty tyma zaméiené na zlepSeni pracovnich
podminek, zlepSeni kvality atd.) a ¢istotu a poradek. Hodnoceni ¢innosti tyma se provadi
meési¢né za Ucasti tymového vedouciho a vedouciho daného Useku podle stanovenych kritérii.
Po vyhodnoceni vech tymt v daném oddéleni zisk& prvni polovina lepSich tyma finanéni
prémii.

Prostiednictvim systému TOP se v uplynulych letech podatilo prenést odpovédnost za
vysledky vyrobniho procesu na spolupracovniky, ktefi jsou bezprostiedni soucésti procesu
tvorby pridané hodnoty. Z fady tymovych vedoucich (dive sefizovatt) jsou dnes vedouci
pracovnici, ktefi dokaZi samostatn¢ feSit kazdodenni problémy organizacniho a vyrobniho
charakteru.
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3. VYBRANE MANAZERSKE PROCESY

Proé pravé logistika?
DrahoS Vanécek

S pojmem logistika se setkavaji pracovnici ve vyrob¢ i v distribuci stéle ¢astéji, ale ne
kazdému je zcela jasné, o¢ se jednd a pro¢ by to mélo mit n¢jaky vyznam pro podnik nebo
jeho pracovniky. Nékdo moZné povaZzuje tento termin pouze za novy, modni vyraz pro véci a
¢innogti, které jsme délali jiz diive, ale nevédéli jsme, Ze to je vlastné logistika. Jak se tedy
orientovat v této problematice apro¢ ma byt pro nés dilezita?

Vyroba vzdy vyZaduje dodévky urc¢itého materidlu, surovin, dila, aby je mohla
piemeénit, pretransformovat ve vysledné vyrobky, které je tieba potom urcitym zptsobem
dopravit ke konetnym spotirebitelim. V tomto zjednoduSeném schématu, které si lze
piedstavit jako: vstupy — vyroba — vystupy, se v minulych dobéach kladl diraz predevSim na
vyrobu. Znamenalo to vyvinout a vyrabét vhodny vyrobek, o ktery byl zgjem a ktery byl
dogtatecné levny, aby si ho mohly kupovat SirSi vrstvy zakazniki. Dnes byva toto obdobi a
prostiedi oznatovano jako ,trh vyrobce. Zvladte po 2. svétoveé valce byl v Evropé hlad po
vyrobcich a natomto trhu mohl uspét kazdy vyrobce, ktery byl schopen nabidnout potiebny
vyrobek v prijatelné kvalité a predevsim dostatecné levny, aby byl dostupny pro vétSinu
obyvatel. Uvedenda tendence se Uspédné realizovala pomoci hromadné, pasové vyroby, ktera
umoznovala zasobovat trh levnymi, ale uniformnimi vyrobky [33].

V podednich desetiletich minulého stoleti se ale situace zatala ménit. PredevSim
vzrostla konkurence mezi vyrobci a zadny z nich si nemohl byt jist, Ze k UspéSnému
podnikani bude stacit zasobovani trhu levnymi vyrobky. Pokud se mu to doc¢asné podatilo,
konkurence ho v krétké dobé napodobila, takze tuto vyhodu nemohl déle uplatiovat. Nové
technologie zavadéné do vyroby umoznily jejich vyuzivani Sirokym spektrem vyrobct a
zéroven naznxily, Ze konkurencéni vyhody je tieba hledat i v jinych oblastech, nez je vlastni
oblast vyroby, predevSim v oblastech materidlovych vstupa a vystupt. A pravé toto nové
pole ptisobnosti vedlo ke vzniku logistiky [28].

Stejné jako se ménila situace ve vyrob¢, ménily se i poZzadavky spotiebiteli, at’ jiZ tito
byli predstavovéani domécimi konzumenty nebo findnimi vyrobnimi podniky, odebirajicimi
razné komponenty od svych subdodavateli.

Lidé dnes chtéji pestrou, riznorodou nabidku, nikoliv uniformni vyrobky. Kazdy by
serad odliSoval ur¢itym zptasobem od svych sousedi, od jinych skupin obyvatel. Projevuje se
to napriklad ve zpusobu bydleni, oblékani, stravovani, traveni volného casu aj. Zvétduji se
pocéty obyvatel svySSi Urovni piijma i svySSimi naroky na to, za¢ jsou ochotni své penize
utratit.

Témto zménam ve spolecnosti se musi prizpasobit téZ vyrobci, chtéji-li obstat. To, co
miZe poskytnout dlouhodobou konkurenéni vyhodu, jiZz neni univerzalni vyrobek a jeho nizka
cena, ale vyrobek ,Sity na miru* zékaznikovi a soubor nabizenych sluZzeb sprodejem
souvisgjicich. Rozsah a kvalita sluzeb se stavaji pro podnik velmi dalezitou oblasti. Evropska
literatura zduraziuje predevsim disponibilitu vyrobki, to znamend, Ze vyrobek pozadovany
zékaznikem je bud’ na skladé nebo muze byt ve slibené, kratké dobé vyroben. Za dulezité
slozky sluzeb se povazuji [35]:
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spolehlivost dodani;

Uplnost a kvalita dodavek;

piimerené (krétké) dodaci Ihaty;

poskytované predprodejni a poprodejni sluzby;
poskytovani informaci.

<< <KKK

Praveé aspésnému splnéni téchto novych i nékterych tradi¢nich poZadavkia napomaha
logistika. Jako nova veédni disciplina je v neustdlém vyvoji a tézko bychom hledali mezi
raznymi autory jeji konecnou a jednotnou definici. VétSina se viak shoduje na tom, Ze
logistika se zabyva tizenim materialového a informacniho toku od mista jejich vzniku (tj. od
mista tézby ¢i dodavky surovin) pies jejich transformaci ve vyrobé az po dodavku hotovych
vyrobki zékaznikovi z hlediska maximalniho uspokojeni potieb zakaznika [53].

Zapojeni v3ech ¢lanku retézce, které se podilegji na zhotoveni poZadovaného vyrobku,
do snahy maximalné uspokojit zékaznika, odkryva nové rezervy ve sniZzovani nékladi,
zkracovani vyrobni doby, plnéni specidlnich préni z&kaznika aj.

Zdaraznuje se, Zze se musi jednat o komplexni, tzv. , systémovy piistup”, kdy vSechny
¢lanky logistického retézce se stimto cilem ztotozni. DrivéjsSi pristupy tuto zésadu
neprosazovaly a tak dochézelo k tomu, Ze nejen jednotlivé organizacni Utvary v podnicich,
ale predevSim dodavatelé surovin ¢i distributori hotovych vyrobka preferovali své vlastni
dil¢i cile a spokojenost konecného z&kaznika u nich rozhodné nebyla na prvnim misté.
Namisto rychlych a spolehlivych dodavek kvalitnich surovin a vyrobki pievazovala snaha o
pInéni vliastnich hospodéiskych ukazateld, které meély obrécenou tendenci: malou flexibilitu,
zvySovéni vykonu za kazdou cenu, plnéni viastniho planu. Jinymi slovy: ,hrani si na
vlastnim pisecku” [34].

Systémovy piistup se snazi o to, aby logisticky retézec nebyl jen pouhym souétem
dil¢ich ¢lankd, ale aby ve snaze plnit spolecny cil dosadhnul novou, vysSSi kvalitu. Tento
piinos ze spolupréace jednotlivych ¢lanka se oznatuje téZz jako synergicky efekt. Z toho
duvodu se podrobuje kritickému prezkouSeni ¢innost vSech dosavadnich ¢lankt a neékteré se
vytazuji z retézce jako zbytedné, jiné se nahrazuji novymi.

Jako priklad lze uvést ¢innost vybraného skladu, at’ jiZz surovin nebo hotovych
vyrobka. DiivéjSi snahy po zvySeni efektivnosti mohly vést management napiiklad k tomu,
aby investoval do vybaveni skladu a pofidil tam novou technologii za mnoho miliona K¢.
Pozdgji se ale mohlo ukazat, Ze s prechodem na dodavky surovin v systému Just — in — time
podnik sklad bud’ viibec potiebovat nebude, nebo jen v malé miie.

Jinym piikladem mohou byt investice do vlastniho autoparku pro distribuci hotovych
vyrobka, i kdyZ je jasné, Ze to dany vyrobni podnik nikdy nezvliddne Iépe neZz zkuSena
distribu¢ni spole¢nost.

Aby neprevladly lokani zgmy, ale systémovy piistup, musi cely logisticky tetézec
nékdo fidit a dosahnout toho, aby v ném byly integrovany vSechny potiebné ¢lanky a aby
mély jednotny, spolecny cil. To je velmi obtizna zaleZitost a ¥eSi se bud’ tim, Ze si silné
podniky buduji vlastni logistické fetézce, nebo se snazi v dosavadnim fetézci ziskat
rozhodujici vliv a presvédeit ¢i donutit ostatni ¢lanky, aby se ve vlastnim zgmu podrobily
spole¢nému cili.

Procesy v logistickém fetézci maji hodnototvorny charakter, piidavaji hodnotu
prochazejicimu materidlovému toku. Drive se soudilo, Ze hodnota je vytvéaena pouze
vyrobou, nikoliv dopravou, manipulaci ¢i skladovanim. Stéle vice se ale prosazuje nézor, Ze
vSechny zdivodnéné procesy a operace pridavaji rozpracovanému ¢i hotovému vyrobku
uzitnou hodnotu bud’ tim, Ze ho vytvéieji, dotvareji nebo pouze pribliZzuji mistu spotieby, tedy
ke kone¢nému zakaznikovi a zvy3uji tak pohodli z&kaznika pri spotiebé (napiiklad balenim,
potiebnymi informacemi, poprodginimi sluzbami aj.). Naproti tomu jakékoliv zbytecné
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operace, jako zbytecné skladovani, piekladka, preruSeni plynulosti materidlového toku,
Z&dnou novou hodnotu vyrobku nepridavaji a maji byt z logistického fetézce pokud mozno
odstran¢ny [44].

JestliZze bylo dosud zminovano zkoumani materidlového toku jako podstatné soucésti
logistiky, nelze opomenout téZ nehmotny, informacni tok, ktery snim tvoii jeden celek a
fizeni pouze jednoho z nich by nikdy nemohlo byt systémové a nepomohlo by nachézet
optimalni reSeni.

Mé&li se materidlovy tok pohybovat plynule a bez vétSich preruSeni od mist, kde se
ziskévaji suroviny, pies vlastni vyrobu a2 po dodavku hotovych vyrobka zékaznikovi, musi
byt nezbytné informace pristupné okamzité kazdému, kdo je potiebuije.

K tomuto cili zna¢né prispélo oznatovani zboZi ¢arovymi kédy a jeho automaticka
identifikace a dakovy prenos dat. Informaéni a komunikaéni technologie v logistickych
systémech umoziuji efektivni pienos, zpracovani a uchovani informaci. Jedna se napriklad o
elektronickou vymeénu dat (EDI) pro dalkovou komunikaci mezi dodavateli a zékazniky,
radiofreken¢ni datovou komunikaci, radiovou komunikaci prostiednictvim mobilnich telefonu
a podobné. Pravé toto okamzité vzajemné propojeni vSech ¢lanka kazdého logistického
fetézce podporuje integracni snahy mezi jednotlivymi ¢lanky a stavi je soucasné na vysSi
aroven. Nemelo by se tedy jednat pouze o jejich ovladnuti silnéjSim, ale o vytvoreni novych,
dlouhodobych vztaht, zaloZenych na vzgemné divére, na vytvareni nového partnerstvi, které
piinese pozitivni efekty jak samym Ucastnikim logistického retézce, tak piredevsim kone¢nym
z&kaznikam ve forme kvalitniho zboZi za ptijatelnou cenu a s velkou nabidkou souvisgjicich
sluzeb [34].

V tomto stru¢ném Uvodu nebylo misto na podrobnéjSi rozbor nékterych problémi,
kterymi se logistika zabyva, je zde pouze naznatena a zduraznéna nutnost komplexniho
ieSeni, at’ jiz se bude jednat 0 oblast dodavek surovin a vybér dodavateli, podporu viastni
vyroby vhodnym systémem fizeni a planovani nebo o oblast skladovani ¢i distribuce. VZdy je
tieba mit na paméti, Ze prvotnim cilem musi byt uspokojeni potieb zékaznika, presvédéit ho o
tom, Ze naSe sluzby jsou ty nejlepsi a Ze je v jeho zgmu, aby s ndmi i nadale spolupracoval.
Bez spokojenych zékazniki nemtize dlouhodobé existovat Zadny podnik.

Vybrané logistické metody a postupy

Logistika vyuzZiva rizné metody, postupy, logistické technologie, z nichZ vétSina se
pouziva v raznych odvétvich. V nésledujici ¢asti uvedeme piehled nekterych z nich, ktery
v Z&dném pripadé nemiZe byt Uplny a slouzi spide jako ilustrace k dané problematice.

Metoda Just-In-Time (JI'T)

Tato metoda se stala znamou a popularni piedevSim proto, Ze radikalnim zpasobem
minimalizuje progtiedky vézané v zésobéch, a to i v nedokoncené vyrobé. Podle tohoto
systému se zasoby hodnoti jako dasledek poruch ve vyrobé av fizeni.

Aplikaci tohoto systému oviem nelze provadét tak, Ze by se najednou odstranily
vSechny zasoby, jak seto nekdy mylné vysvétiuje. Naopak, nejprve je nutné odstranit viechny
priciny, které vedly k tvorbé zasob. Jaké priciny to nejéastéji jsou?

Je to piedevSim obava z opoZdéné nebo vadné dodavky surovin, soucéstek, dili, kterd
by konkrétnimu pracovi&i znemoznila plnit jeho vlastni Ukol. Bude-li mit kazdy c¢lanek
vyrobniho procesu urcité mnoZstvi zasob na skladé, bude moci je&té urc¢itou dobu po vzniku
poruchy v piedchozim ¢lanku pracovat a bude tak na ném do znaéné miry nezavislym. Pokud
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ale takto jednaji vSechny dil¢i ¢lanky ve vyrobnim procesu, naristd mnoZstvi zésob,
materidlovy tok se zpomaluje a vyroba se prodrazuje.

Metoda JIT se snaZi odstranit veSkeré plytvani ve vyrobg, aby se mohly sniZit zasoby
na nezbytné minimum. K tomu je treba zajistit, aby vechny ¢lanky zabranily vzniku zmetka,
aby se odstranily vSechny zbytecné ¢ekaci doby, zkratily prestavovaci ¢asy pii ndbéhu nové
vyroby, odstranily zbytecné piepravy a provedla se i dalSi opatfeni. Znamena to tedy
eliminaci ¢innosti, které nepridavaji uzitnou hodnotu.

JT se diva na zasoby jako na zptisob zahalovani nedostatkii. Jestlize se po zavedeni
systému JI T zastavi z urcitych davodia v nékterém ¢lanku vyroba, pak se zastavi vyrobai ve
vSech ndvaznych ¢lancich a problém jednoho ¢lanku se tak stane problémem, ktery musi reSit
vSichni, kterych seto tykd To podstatné zlepsuje Sanci, Ze problém bude vyieSen.

JT ma téz nekteré nevyhody. Je to piedevSim znacné zvySeni narokt na dopravu,
2vl&3t¢ mezi vzdaenymi pracovidti, protoZze dodavky jsou nyni realizovany v malych
mnozstvich, ale podstatné ¢astéji, aby se mohly okamZité zpracovat a nevytvérely zasoby.

KdyZ budou dodavatelé nuceni vyrébét v mnoha malych vyrobnich davkach, zvysi se
jim vyrobni néklady a ndklady na casté prestavovani linek. Budou tedy mit vy3Si néklady,
pokud nebudou schopni ziskat adekvatni prinosy ze zavedeni podobného systému zase Vici
svym dodavatelim [33].

V systému JT se zvy3uji i dodaci néklady, nebot’ je tieba pouzivat tzv. less-than-
truckload (L TL) dodavky, kdy se nevyuziva cely loZzny prostor dopravniho prostiedku [44].

Systém KANBAN

Podgtata systému Kanban spocéiva v tom, Ze dily a materidly by se mély dodavat
presn¢ v tom okamziku, kdy je vyrobni proces potiebuje. Lze ho pouZit pro jakykoliv vyrobni
proces, ktery zahrnuje opakujici se operace. Oproti systému JT, ktery Ize pouzit mezi
vyrobci, distributory a dopravci, je systém Kanban pro nutnost okamzité reakce omezen na
uzsi prostredi zavodu nebo urcité dilny, kde upravuje vztahy mezi jednotlivymi pracovidti.

Systém Kanban byl vyvinut v japonské Toyoté a slovo Kanban znamena , &titek,
karticku“. Jeho z&kladem je, Ze se ve vyrobnim procesu zavede vztah: zékaznik — dodavatel
mezi jednotlivymi pracovidti. Kazdé pracovidte je zarovei:

v/ zékaznikem, ktery predava své pozadavky na dily nebo sou¢éastky predchozimu pracovisti;
v/ dodavatelem, ktery plni poZzadavky nasledujiciho stupné.

Pri realizaci systému je tieba dodrZet tyto zasady:
v/ nevyrdbét nasklad, vyrabét jen nazékladé objednavky, karty;
Vv predat dodavateli kartu jako objednévku a objednané mnozstvi s touto kartou opét prevzit;
v/ kartu vrétit jako dalSi objednavku s potiebnym predstihem;
Vv na z&klad¢ objednavky navazujiciho pracovisté mu piedat poZzadované mnozstvi opét
skartou.

Systém Kanban odstraiuje centralizované planovani vyrobnich Ukoli na jednotliva
pracovidté. Ten je nahrazen piredavanim karet podle okamzité potieby pracovist. Centrum
pouze kontroluje zasoby rozpracované vyroby, dodéavky finalnich vyrobki, a to pomoci
prabéZného vydavani a odbéru karet, které v systému obihaji. Existuji dvatypy Kanbanovych
karet: pohybové (presunové) a vyrobni karty. KdyZ pracovnik zacne pouZivat dily z ur¢itého
zédsobniku, pohybova karta, ktera je k zasobniku pripojena, se odebere a poSle do
piedchézejiciho pracovniho stiediska, respektive stiediska, které zabezpeduje dodavku tohoto
dilu. To je pro pracovi&é signdlem, znamenim, Ze ma poslat dalSi zasobnik dilu, ktery by
nahradil ten, jenZz je momentélné v pouziti. Tento novy zasobnik ma pripojenu ,,vyrobni*
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kartu, ktera se piedtim, nez je zasobnik odebran, nahradi ,, presunovou” kartou. Vyrobni karta
pak povéiuje vyrobni pracovisté, aby vyrobilo dalSi zasobnik dild. Karty timto zptisobem
koluji v réamci pracovnich (vyrobnich) stfedisek anebo mezi dodavatelem a montéznim
zavodem.

V systému Kanban jsou tak potiebné rozpracované vyrobky , vtahovany” na jednotliva
pracovisté podle jejich skute¢né spotieby, nevznikaji zasoby rozpracované vyroby, vyrabi se
jen to atolik, kolik je potreba (tzv. tazny systém - PULL). Je opakem tlatného systému
(PUSH), kdy jsou dily, rozpracované i hotové vyrobky tlateny na dalSi pracovisté, i kdyz
tam momentalné nejsou zapotiebi a vytvareji tam nadmeérné zasoby [62].

Metoda ABC

Metoda ABC, jejimZ z&kladem je tzv. Paretaiv princip®, je vlastné upravenou metodou
»hlavniho ¢lanku“ a ma Siroké a praktické uplatnéni v mnoha oblastech lidské ¢innosti, a to
zejména tam, kde je treba fidit rozsahlé soubory. Kdybychom chtéli vénovat vSem ¢lankam
takového souboru potiebnou pozornost, vyzadovalo by to priliS mnoho ¢asu a zpravidla
bychom se zabyvali mén¢ dulezitymi detaily, zatim co hlavni problémy by mohly zistat bez
povaimnuti. Metoda ABC rozdéluje soubor, ktery ma byt fizen, nejméné natii zakladni ¢asti,
oznacované jako A, B, C, pricemz v ¢asti A jsou nejdileZitejsi prvky souboru (napt. z
hlediska trzeb, zisku aj.), na které je tieba se zamgrit a fidit je podle naSich potieb. Méng
dulezitym prvkam se vénuje menSi pozornost, a piesto bude celek pod efektivni kontrolou
[34].

Pro tizeni zasob z toho vyplyva poZadavek, zamérit se natéchto nejdaleZitéjSich 20 %,
na tento omezeny pocet polozek a jejich prostiednictvim ovladnout celou situaci ve skladu.
Pomer 20 : 80 % je pouze ramcovy.

Aplikace metody ABC pii tizeni zasob vyZaduje:

v/ rozdélit vSechny skladové polozky do ne¢kolika kategorii, nejméné do tii (A,B,C), ae
pokud je to vhodné, mazZe byt téchto skupin i vice;

v/ kaZdou skupinu polozZek tidit odliSnym zpasobem (tj. stanovit pro ni napriklad razné
velikosti objednacich davek artuzné velké pojistné zésoby).

Rozhodnuti o tom, které poloZzky zaradit do skupiny A,B,C nebo do dalSich, je
zaloZzeno nej¢astéji na tom, jaky vliv ma tato skupina na hodnotu ro¢niho obratu v K¢.
V tomto pripadé pak postupujeme nasledovng:

1. zjisti seroé¢ni potreba poloZky v kusech a vynésobi se cenou za polozku;

2. sXtenim vSech ro¢nich potieb v K¢ u jednotlivych poloZzek se ziska hodnota

celkového ro¢niho obratu skladu;

3. vyjadii se procenticky podil kazdé polozky na celku a polozky se seradi
v sestupném poradi podle tohoto procentického podilu;

4. vypoétou se kumulativni procentni podily (tj. vZzdy soucet vSech procent od prvni
az k posuzované polozce, takZe u posedni polozky musi byt vysledek 100 %);

5. vytvori se skupiny A,B,C tak, Ze skupina A by méla zahrnovat zhruba 80 %
ro¢niho obratu, skupina B asi 15 % a skupina C asi 5 %. Toto procentické
rozdéleni je pouze informativni a zdlezi téZz na charakteru jednotlivych polozek
(viz obrézek 3.1).

® Paretiv princip & pravidlo ifka, Ze ve vétding pripadi je 80 % disledki vyvoldno pouze 20 % vech moznych
pricin. Italsky sociolog a ekonom Vilfredo Pareto Zil v letech 1848 — 1923 a v jedné ze svych studii zjigtil, ze
v Mildné 20 % lidi kontroluje 80 % veskerého majetku. Obdobné procentické zastoupeni byl o pozdégji objeveno
i v jinych odvétvich.
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Obrézek 3.1 Schématické zndzornéni poc¢tu druhi poloZek ajejich ro¢niho obratu
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VyuZiti klasifikace ABC pro Fizeni zasob

Na zéklad¢ klasifikace zasob pomoci metody ABC fidime jednotlivé skupiny
nasledujicim zpasobem:
Kategorie A:
Vv stav zasob u jednotlivych druht sledovat ¢asto, nejlépe po kazdém odbéru;
v/ objednavat v malych mnoZstvich, ale pomérné ¢asto;
v/ pravidelné vyhodnocovat predpovéd’ poptavky;
v sledovat nevytizené objednavky a provadét vhodnd opatieni ihned, jakmile dojde
k prekroceni dodaci Ihaty.

Kategorie C:

v/ objednavat velka mnozstvi a tim si zajistovat vysokou Uroven dodavatelskych sluzeb,
protoze zbozi bude vzdy na skladg;

v/ inventury provédét ve vétSich ¢asovych odstupech, pripadné nahodile nebo rocné.

Kategorie B:
v/ 2zvolit systém tizeni mezi kategorii A aC.
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Priklad z podnikového rizeni
Rizeni zasob ve spole¢nosti Makro Cash & Carry CR

Makro Cash & Carry CR bylo zaloZeno jako deefina spolednost firmy SHV Makro -
jedné z nejvétSich obchodnich skupin na svété. SHV Makro pasobi ve dvaadvaceti zemich
¢yt kontinentti a provozuje celkem 200 velkoobchodnich samoobsluznych center. K 1. lednu
1998 pievzala veskeré velkoobchodni aktivity spolecnosti SHV Makro v Evropé firma
METRO AG, jegjiz portfolio zahrnuje kromé velkoobchodi dalSich dvanéct obchodnich linii.

Velkoobchod Makro CR skonceptem cash&carry postavenym na samoobsluzném
prodeji  potravinaiského a spotiebniho zbozi Zivnostnikim byl v Ceské republice
zaregistrovan v prosinci 1990 a svou ¢innost za¢a vyvijet v dubnu 1997.

Makro vede 5 — 6 tisic polozek potravindrského zbozi, které generuji 75 — 80 procent
obratu spolecnosti. Spotiebni zboZi ¢ini zbylych 20 — 25 procent obratul.

Prednosti Makra, vedle vyspélé 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 zasoby fizené z&kaznikem. VeSkeré zasoby jsou uskladnény na
prodejni ploZe. Jejich dopliiovani je tizeno odbérem zékazniki. Cely systém je zaloZen jednak
na primych zévozech dodavatelt a jednak na dvou logistickych termindlech (stiedni Cechy,
Morava), které provozuje dcerinna spolecnost HOPPI .

Jednotlivé haly jsou ,vybaveny“ modernimi piijmovymi rampami a sofistikovanym
systémem piijmu zboZzi. Veskeré zboZzi, které je v intervalu 01:00 — 12:00 prijato je uloZzeno
v meziskladu a v prabéhu noci a ¢asti dne navézeno na prodejni plochu. Skladovaci prostory
jsou malé a rada zbozi zpiijmu je navdZena pi¥imo na prodeni plochu. Vedouci
jednotlivych oddéleni, ktefi jsou zodpoveédni za objednavani zbozi pracuji sinformatnim
systémem, ktery jim umoznuje na zakladé piehledu prodeja v predchazejicim obdobi velice
piesné odhadnout poptavku Vv ndsledujicich dnech a tomu pfizpasobit mnozstvi
objednavaného zboZi. Stav zasob na jednotlivych halach je permanentné sledovan a u fady
dodavatelt je vyuzivan systém elektronického objednavani zbozi a sledovani prodeji.
Zavedenim tohoto logistického systému se dosdhne piredevSim sniZzeni nékladt na drZeni
zésob, to znamen& sniZzeni nékladi na Uroky z financnich prostiedkt vézanych v zasobach,
nékladt na skladovaci prostor a spravu zasob a nakladu z rizika, které drZeni zasob piinasi.

Kombinace nizkych cen s nizkymi néklady jde ruku v ruce s modernimi logistickymi
systémy, které jsou nosnym prvkem velkoobchodu zaloZeného na maximalizaci obratu.
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Logisticky Fetézec
Dalibor Kalédb

Klicovym pojmem logistiky je logisticky fetézec. Timto pojmem se rozumi
posloupnost navazujicich, navzgem sladénych logistickych systémi ¢i podsystémiu, kterymi
prochézi materidlovy tok [34]. Logistickym ftetézcem oznacujeme takové dynamické
propojeni trhu spotieby s trhy surovin, materida a dild v jeho hmotném a nehmotném
aspektu, které ucelné vychazi od poptavky (objednavky) konecného zékaznika (kupujiciho,
spotiebitele), resp. které se vaze na konkrétni zakézku, vyrobek, druh ¢i skupinu vyrobka.
Logisticky retézec chapeme jako jednotu jeho dvou strének - hmotné a nehmotné [43].

Hmotn& strdnka spociva v uchovavani a premistovani véci, schopnych uspokojit
danou potiebu konet¢ného zékaznika, tj. hotového vyrobku. Muze jit také o premistovani
osob, napiiklad servisnich pracovniki.

Nehmotna strédnka spociva v premist'ovani a uchovévani informaci potiebnych k tomu,
aby se uchovavani a piremistovani vdech uvedenych véci ¢i osob mohlo uskutecnit.

Materialovy tok

Pro pohyb materidla (v nejSirSim slova smyslu) ve vyrobnim nebo obéhovém procesu
se pouziva termin materidlovy tok. Pro materidlové toky plati cela fada ekonomickych
zavislogti, z nichz n¢které se projevuji i na Urovni celého logistického fetézce. Napiiklad
jednicové naklady na materialovy tok jsou ovlivnény [44]:

v/ povahou materidlu — je-li materidl stejnorody, jednicové néklady jsou nizsi, nez jde-li o
materidl raiznorody nebo neobvyklych rozméra ¢i jinych viastnosti (obrazek 3.2.);

Obréazek 3.2 Vliv povahy materialu na jednotkové naklady (N;)

zvl&sni bézny stejnorody

N;

\

materid

Vv mnozstvim materidlu - ¢im vétsi je manipulované a prepravované mnoZzstvi, tim nizsi jsou
jednotkové naklady (obrazek 3.3);
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Obréazek 3.3 Vliv manipulovaného mnozstvi na jednotkové néklady (N;)

N;

mnozstvi
v/ trasou, po niZ se material pohybuje - jednotkové néklady nartistaji umeérné s prodluzujici

se vzdélenosti a navic jsou vysSi, je-li trasa ¢lenitd, s vyskovymi rozdily nebo ve Spatném
fyzickém stavu (obréazek 3.4);

Obréazek 3.4 Vliv dopravni vzdalenosti na jednotkové naklady (N;)

N;

vzdalenost
V - vychozi akoncovy bod

v/ Urovni Fizeni toku - ¢im je tizeni lepsi, tim niZSich jednotkovych nékladt 1ze doséhnout a
naopak, pri chaotickém ftizeni, kdyZ kterykoliv pracovnik muze do prabéhu toku
zasahovat, néklady rostou (obréazek 3.5 a 3.6).
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Obréazek 3.5 Vliv trovng fizeni na jednotkove naklady (N;)

kazdy pracovnik volng dobra koordinace
N;

operativni fizeni

N

SN

Obréazek 3.6 Vliv naléhavosti prace na jednotkové naklady (N;)

prilezitostna planovité okamzita

nal éhavost prace

Clenéni logistického Fetézce
Logisticky retézec maZzeme rozdélit natii ¢asti, které jsou spolu vzgemné propojeny:
v/ Cést zdsobovaci;
v/ ¢ast vyrobni;
v/ Cést distribucni.
Zasobovaci ¢ast logistického ietézce

Hlavnim cilem této c¢asti logistického ftetézce je zasobovani vyroby ¢&i jiné
podnikatelské ¢innosti potiebnym sortimentem materiali a dila na poZadované misto za
ekonomicky unosné néklady. Problematika volby spravnych rozhodnuti v oblasti zasob patii
k negjriskantnéjSim oblastem logistiky [15]. Dosud je rozSiien nézor, Ze zasoby zabezpetuji
plynulou a hospodarnou vyrobu, konstantni a vysokou Uroven sluzeb z&kaznikam. Jen vahavé

se prosazuje poznatek, Ze zasoby zakryvaji nesladéné kapacity a procesy nachylné
k poruchdm a Ze v&Zi likvidni prostiedky [32].
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Strategie tvorby a udrzovani zasob se odviji dle druhu poptavky po zbozi. Poptéavku
muazeme rozliSit na zavislou a nezavislou. VySe zavislé poptéavky se da piesné stanovit
surgitym ¢asovym predstihem. Jedné se napiiklad o poptavku po vyrobcich, na které méame
jiz s odbératelem uzavirenou smlouvu. VySe nezavislé poptévky se neda dopiedu zjistit, da se
pouze predikovat (napiiklad poptavka po zbozi v obchodech).

Tvorba a udrzovani zasob v logistickych fetézcich

V rtiznych podnicich miZeme pozorovat tii razné strategie tvorby a udrZzovani zasob:

v/ dlouhodobé skladovani zasob surovin, z&kladniho a pomocného materidlu a
nakupovanych dila, vyplyvajici ze zgjisfovani zavislé potieby, kterd je odvozena z
predikovani nezavislé poptavky; tato alternativa je nejméné Zadouci, protoze sebou prinasi
znacné riziko spojené bud’ s moznosti drZzeni velkého mnoZstvi zasob, ¢i naopak moznost
vzniku deficitu zasob;

v kratkodobé skladovani pro piesné rozpoctenou zavislou potiebu, vyplyvajici ze zakazky,
kdy skladovéani se déje s minimanim rizikem;

v/ tvorba a udrZovani zasob v logistickych retézci, ktery se pruzné prizpiasobuje menici se
poptavce kone¢ného zékaznika; v tomto retézci se nevyskytuji témer zadné zasoby. Cela
strategie je zalozena na koncepci Just in Time (JIT).

Vyrobni ¢ast logistického rFetézce

Cilem vyrobni ¢ésti logistického fetézce je naplnéni dvou zakladnich Ukola: vyrabét
kvalitné a co nejlevngji. V souvislosti stim se utvareji obecné vyrobni strategie, které maji
zésadni vliv nalogistiku [15].

Moderni strategie jsou typickeé Gzkou orientaci na poZadavky trhu. V idedlnim pripadé
by nemélo dojit k zahdjeni vyroby a ndkupu materidlu, dokud by neprisla konkrétni
objednavka na vyrobek od zékaznika. Jde o vyrobni strategie oznatované jako nakup a
wyroba na zakazku. Takoveé strategie nachézi vyuZiti v praxi naptiklad pii vyrobé unikatnich
vyrobnich zatizenich apod.

Opakem je tzv. vyrobni strategie vyroba na sklad, kter4 vychézi témer vyluené
z predikce budouci poptéavky a vyrobek se vyrébi dopredu ,, na sklad”.

Ve vyrobni ¢asti logistického rtetézce nachazeji uplatnéni nasledujici logistické
metody: Systém MRP-11, JIT, Kanban, OPT systém, VytéZovaci systém a dalSi [15].

Zvlastnosti materialového toku v zemeédeélstvi

Zvl&&tnosti materidlového toku v zemédelstvi vyplyvaji ze zvld&tnosti zemedelské
vyroby obecné. Na obrézcich 3.7 az 3.9 Ize pozorovat rozdilné sloZzeni materidlového toku u
pramyslové a zemedelské vyroby (rozdilny podil hlavniho a vedlejSiho produktu, mnozstvi
odpadu, ad...). Rozdily |ze sledovat i v ramci samotné zemédélské vyroby — v Zivocisné
vyrob¢ je materidlovy tok po cely rok vcelku vyrovnany. Naproti tomu rostlinna vyroba
vykazuje siln¢ sezénni charakter, coz se samozigime projevuje také v materidlovém toku.
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Obréazek 3.7 Schéma materidlového toku v pramyslové vyrobé

Transformac¢ni 3
Vstupy proces Vystupy

Odpad

Obréazek 3.8 Schéma materidlového toku v zemedelstvi (rostlinna vyroba)

Transformagni Vystupy —
proces zrno, hlizy aj.

=

QOdpad — pouZitelny ke
krmeni nebo hnojeni

Vstupy

>

Obréazek 3.9 Schéma materidlového toku v zemedélstvi (Zivocisna vyroba)

Vystupy — maso,
Vstupy Transformagni mléko

proces I

QOdpad - pouzitelny ke
hnojeni
Distribuéni ¢ast logistického Fetézce

Cilem distribu¢niho fetézce je dopravit findlni vyrobky od vyrobce ke kone¢nému
spotiebiteli, a to v co nekratSim ¢ase, pozadované kvalité a s primérenymi néklady.
Vzhledem k vyznamnosti distribuce jako takové, je této problematice vénovana nasledujici
kapitola , Distribu¢ni logistika — distribu¢ni retézec”.
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Priklad z podnikového rizeni

Analyza materialového toku v zemédeélském podniku ZD Telé

Pro analyzu materidlového toku bylo vybrdno ZD Tel¢, které se 160 pracovniky
obhospodatuje 2 858 ha z.p. a hospodati v nadmoiské vysce kolem 500 m. Zemédélské
druzstvo je zaméreno na kombinovanou rostlinnou a Zivo¢isnou vyrobu. Na orné piadé jsou
nejvice zastoupeny obiloviny (60 %), na 10 % orné pudy je vyseté fepka ozima a zbytek
vysevu tvoii predevsim picniny a brambory. Zivogidna vyroba je rozdélena do dvou aktivit:
chov skotu a chov prasat. V chovu skotu ma zemeédélské druzstvo uzavieny obrat stéda, jehoz
z&klad tvori 630 ks dojnic. Ve vykrmu je asi 600 ks bykd. V chovu prasat tvori zékladni stado
450 ks prasnic. Druzstvo rovnéz vykrmuje priblizné 2150 ks prasat.

Analyza materidlového toku se sklada ze ¢ty postupnych kroki:
Kalkulace objemu materidlového toku na zékladé navrZzenych norem.
Uptesnéni objemu materialového toku.

Pocet manipulaci s materialem.
Podil ru¢ni manipulace.

PONPRE

K alkulace objemu materialového toku na zakladé navr Zenych norem

Na z&kladé norem se provede predbézny vypocet objemu materidlového toku.
Vysledkem je uréeni mnozZstvi vstupti a vystupt do rostlinné a Zivocisné vyroby dle
jednotlivych druht manipulovaného materialu (vysledek je v t/ha a rok). V rostlinné vyrobé
tvoii nejvétsi podil vstupt organicka hnojiva (29 000 t/ha), dale praimyslova hnojivaa vapno
(2 600 t/ha) a posttiky (cca 2 100 t/ha). Z vystupi nejvétsi podil zaujima kukurice na siléz (8
910 t/ha), zelené krmeni (8 100 t/ha) a sldma (7 600 t/ha). V Zivocisné vyrobeé je nejvétSim
vstupem voda (35 700 t/ha) a objemné krmivo (14 600 t/ha). Nejvétsi podil na vystupech maji
stgjové odpady (31 000 t/ha) a miéko (3 300 t/ha).

Upiesnéni objemu materidlového toku

Kalkulace objemu materidlového toku, ktera je vypocitana na zékladé norem, musi
byt projednana s vedoucimi pracovniky, protoZze kazdy podnik si ponékud upravuje
technologie pouzivané v rostlinné a Zivoc¢isné vyrobé. V nasem piipadé byly provedeny
nasledujici Gpravy:

Vv ZD Tel¢ neprovadi ochranu roglin ani hnojeni pramyslovymi hnojivy vlastnimi
prostiedky, ale zadava tyto prace podniku sluzeb; z toho divodu odpada2 159t materialu
v ochran¢ rostlin (pievéazné doprava vody pro postiik) a 1 249 t materidlu pri hnojeni
pramyslovymi hnojivy;

v u slamy ¢ini vyroba 7 579 t, ale spotieba pouze 4 051 t; pro dalsi kalkulace je proto
pouZzita vySSi hodnota, protozZe prebytek slamy |ze stohovat na poli;

v/ podobny rozdil je u vyroby a spotieby zelené a konzervované objemné pice; pro dalsi
kalkulaci je pouZita jako mezni hodnota potieba v Zivocisné vyrob¢, protoZze nema
vyznam vyrab¢t vice nez je potieba.
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Upresnény materidlovy tok znézoriuje graf 3.1.

Graf 3.1 Materidlovy tok v ZD Tel¢

40 000 ~

30000

(t/ha)

20 000 -

10000 A

O T T T 1
« ; > o « _ o © o w O o o
° s €= c = =3] c > 2 s < c
o > S| N @ N S o= 5 E © @
> ° > 2 © ] £ S £ n

35 .= N ) = < [ c = IS
0 O = Cc — N X< 4
x < n 3
o O x
1S
material

Nejvetsi ¢ast materidlu pripada na pitnou a technologickou vodu v Zivocisné vyrobe.
ProtoZe se ale jedna o jednoduchou manipulaci (vodovodni kohoutek, hadice), tento druh
materialu nebude déle uvazovan. Spotieba vody ma ale velky ekonomicky vyznam, 1m® vody
stoji priblizné 40 K¢, coz v celém podniku piedstavuje témer 1,5 mil. K¢ zarok.

Vypocet ukazatela
1. Podil materidlového toku na 1 ha zemedelské pudy

Podil = 7299 _ 2554t/ ha
2858

2. Podil materialového toku na 1 pracovnika v rogtlinné a Zivocisné vyrobe

Podil = 72996 _ 708,71t/ prac.
103

3. Podil vystupt ku vstupim
Pro vypocet tohoto ukazatele je tieba nejprve vyloucit meziprodukt, kdy vystup z rostlinné
vyroby se stava vstupem do Zivocisné vyroby a naopak.

Podil = YUY _ 153
vstupy

Tento ukazatel vyjadiuje efekt biologického procesu v zemédélstvi a soucasné i podil
sluzeb na vyrobnich procesech.
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Poc¢et manipulaci smaterialem

Pro hodnoceni materidlového toku je potieba zndt nejen celkovy objem materidlu,
ktery do podniku vstupuje a z néj vystupuje, ale téZz pocet manipulaci s timto materidlem,
protoZze s nékterymi materidly se manipuluje 2x i 3x , neZz se dostanou na misto uréeni. Za
jednu manipulaci zde povaZzujeme vzdy jedno naloZeni a jedno vyloZeni téhoz materidlu,
napiiklad naloZeni kukurice pii sklizni sklizecem na poli a jgji sloZzeni do silazni jamy,
naloZeni pytlt s osivem na nadrazi a jejich sloZeni ve skladu ZD apod.

V prameéru je kazdy materidl manipulovan 1,53x (111 929 : 72 996). To je pomeérné
dobry stav. Vysoké hodnoty tohoto ukazatele ale nemusi znacit Spatnou organizaci préce,
pokud se jedna o zdavodnéné manipulace, které jsou provadény mechanicky. Celkovy objem
manipulovanych materidlt v prepoctu nal ha tak vzroste na 25,54 x 1,53 = 39,08 tun/ha z.p.
ana 111 929: 103 =1 087t najednoho pracovnika.

Ruéni manipulace

Ru¢ni manipulace prevaZuje u osiva a sadby. Nejprve se pytle s osivem nakladaji na
dopravni prostiedky a dovezou na pole. Na poli se opét materid pieklada do secich a
sazecich stroju. Uplatnéni novych technologii pii seti a szeni by tuto dvoji manipulaci
odgranilo.

Jinou oblasti je manipulace se zvitaty pri jejich naskladiovani a vyskladiovani ze
stgji. Zde nelze pouzit mechanizaci, ale je tieba vyuZivat takova opatieni, aby se snizZila
namaha pracovniku a stres zviiat.

Vysledky zjigténé pomoci analyzy materidlového toku slouZi vedeni podniku jako
podklady pro dalSi rozhodovéni. Dle této analyzy lze napiiklad posoudit vhodnost
skladovacich kapacit, stav strojového parku ¢i FeSit otdzky, které se tykaji poétu zaméstnanci
apod.



Distribuéni logistika — distribuéni retézec
Dagmar Parmova

Digtribu¢ni logistika se zabyva vytvarenim a kontrolou veskerych procesi, které
souvisgli sdodavkou vyrobka od vyrobci ke spotiebitelam, sprioritnim zamérem
uspokojit co neoptimalnéji jgich potieby. Tyto procesy — doprava, skladovani, fizeni a
kontrola zboZi — jsou souc¢asti dodavkového fetézce, v rdmcei kterého se napojuji na logistiku
nékupu materidlu a logistiku vyroby. Fyzické distribuce zbozi musi ¢asto obsédhnout velké
mnozstvi odbérateld, ktefi mohou byt lokalizovani na velkém prostoru nejen v rdmci jedné
zeme ¢i kontinentu, ale i po celém svété. Tim se stava tizeni distribu¢niho fetézce slozitéjSim
a jeho optimalizace nutngjsi. Clanky distribudniho fetézce ¢i sité jsou obvykle vyrobni
podniky v roli dodavatelt, velkoobchodni a maloobchodni sklady, distribu¢ni centra,
velkoobchody a maloobchody g). v roli jak dodavatelt, tak odbératelti. Mezi témito ¢lanky Ize
nalézt dalSi podnikatelské subjekty, které se specializuji pfimo na obor logistiky — témito
subjekty jsou pievazné dopravci, prepravci, zasilatelé gj. Pri hodnoceni distribu¢niho fetézce
je nutné mit vzdy na zieteli, Ze ¢innosti, které se odehravaji v rdmci fyzické distribuce, jsou
ucelné, ackoliv jde o pouhou manipulaci ¢i transport shotovymi vyrobky. Znamena to, Ze
kompletaci ¢i transportem, kdy se vyrobky dostavaji blize z&kaznikam, dochazi ke zvySovani
hodnoty zboZi [62].

Historicky vyvoj problematiky

Jako védni disciplina je distribuéni logistika zndma jiZ po dobu nejméng triceti let. Za
toto obdobi bylo nashromézdéno mnozstvi odborné literatury, analyz, raznych
optimaliza¢nich metod a planovacich modelu jak pro vytvéreni optimalni struktury fetézci,
tak pro jegjich fizeni a kontrolu, jakoZ i planovani optimdlnich tras dodavek. Je nasnadg, Ze
stginé jako se menily podminky v podnikani, musely se meénit téZ piistupy distribuéni
logistiky [48]. V sedmdesdtych a osmdeséatych letech minulého stoleti se stalo hledani a
nalézani optimalnich komplexnich teSeni celkového toku zboZi v ramci jednoho podniku
cilem ¢islo jedna. V devadesatych letech se ukazalo, Ze postupujici globalizace nenecha
experty na logistiku usnout na vaviinech a prinuti je ke hledani optimalnich feSeni nad ramec
jednoho podnikatelského subjektu. Jako nejvyhodnéjSi se ukézalo aplikovat ideje
systémového pifstupu®. Z tohoto pojeti vyplyva, Ze je nutné zabyvat se celym logistickym
fetézcem a optimalizovat ho jako celek. Distribu¢ni logistika se stava soucésti podnikové
strategie, ale bere téZ ohled na veskeré déje predchazejici vstupu materidlu do podniku a
domysli nejen findlni prodej kone¢nému odbérateli, ale zabyva se i problematikou recyklace a
likvidace uzitého produktu [47]. Dnedni distribu¢ni logistika neni shrnutim starych ¢innosti,
ale jednd se 0 nové pojeti zameérené na zvySovani konkurenceschopnosti. Pravé toto
zvySovani konkurenceschopnosti si vyZaduje neustéé piehodnocovani soudobého fizeni toku
materidlu, zboZi a informaci a jeho kontinudlni optimalizaci. V prostiedi, kde je konkurence
velmi silna a trh vykazuje zndmky nasycenosti, je prédvé moderni distribu¢ni logistika
vyznamnou konkuren¢ni vyhodou [13]. Prévé v distribu¢ni ¢asti logistického tetézce panuje
momentalné velmi silné konkurenéni prostiedi, které je vytvareno pirevaZzné mezinarodnimi
firmami. V oblasti retailingu jsou to internacionalni fetézce, které maji dostatek kapitdlu a
odatnich zdroju (napt. lidskych), aby budovaly své logistické koncepce na nejmoderngjsi
arovni a navic je neustéle obnovovaly a zlepSovaly podle aktudlnich zmeén trznich podminek

® Systémové pojeti logistiky vychézi z piedpokladu, Ze feSeni jednotlivych dilcich opatieni na tseku celého
logistického fetézce nevede k optimalnimu feSeni, ale Ze je tieba dosdhnout toho, aby jednatlivé ¢asti byly v
souladu [48].
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[38]. Nato, aby jim mohly konkurovat ostatni podniky a udrzely si i nadale svij trzni podil, je
nutne, aby navzdjem kooperovaly a sdruzovaly se do tetézca ¢i siti, ¢imz ziskaji moZnost
vyuzivat vyhod velkych podniki, aniz by prisly o vyhody malého a stiedniho podnikani [12],
[56].

Distribuéni iFetézec

Na otézku, kde Ize distribu¢ni fetézec nalézt, mazeme odpoveédét nasledujici definici:
Distribuéni retézec se vytvari v pripadé, kdyZz mezi vyrobci a spotiebiteli dochazi
k velkému poétu smén; zahrnuje skupinu firem, které zajistuji p¥isun uréitého zbozi
nebo sluzeb na trh. V jeho ramci dochéazi k transportu a dodani finalnich produkti
vyroby ze skladu hotovych vyrobki az ke spotiebitelam.

Rizeni distribu¢niho fetézce presahuje v soucasné dobé hranice ¢lanka distribu¢nino
retézce, jelikoz predstavuje integraci obchodnich procesi od prvotniho dodavatele aZz po
kone¢ného uzZivatele. Takto celistvé pojaty retézec od dodavatele surovin pro vyrobu a
findlnich produkti vyroby ke spotiebiteli se nazyva logisticky retézec, jehoz finalni ¢ast tvori
préave distribuéni fetézec [45].

Na zieteli je vZzdy nutné mit, Ze byt se v rdmci distribu¢niho fetézce jedna o dopravu i
dodavku findlnich produkta, zvy3uji vechny c¢lanky tetézce, kterymi vyrobky prochézeji a
které poskytuji dodatecné sluzby (napr. baleni, dopravu) nebo informace, piidanou hodnotu u
prochézejicich produkti. Vyznam téchto prostiednikia nelze vidét pouze na z&kladé Gspor
v dopravé, nebot’, pokud by dodévkovy retézec neexistoval, musel by si kazdy z vyrobci
organizovat dopravu k veskerym svym finanim odbératelim sam. DalSim piinosem
zprostiedkujicich ¢lankid jsou jejich logistické funkce, které zahrnuji docasné skladovani,
manipulaci ¢i kompletaci zbozi. Na tomto zékladé Ize odvodit pét zakladnich funkci
distribu¢niho retézce:

prepravu zboZi;
manipulaci se zbozim;

docasné skladovani zbozi;
kompletaci zbozi od raznych vyrobci podle pozadavki jednotlivych zékaznik;

o W DN P

informovanost v&ech Ucastniku fetézce [62].

Snahou Ucastnika distribu¢niho tetézce je — v duchu téchto zékladnich funkci —
zabezpedit vzdy rychlou, spolehlivou a kompletni dodavku zboZi za konkurenceschopnou
cenu.

Aby distribu¢ni retézec optimalné fungoval ke spokojenosti vsech jeho G¢astniku je
nutne, aby byl vhodnym zpasobem tizen, nebot kaZzdy zjeho c¢lanki predstavuje jiny
samostatny podnikatelsky subjekt s jedine¢nou strukturou a vnitinim fizenim. Velmi vzacnym
piipadem (i kdyZ nejvyhodnéjSim) je, pokud vSechny ¢lanky maji jednoho majitele, ktery je
muaze tidit podle vlastnich potieb. Pokud jsou v distribu¢nim fetézci integrovany razné
podnikatelské subjekty, je pro potieby distribu¢niho retézce nutné, aby se fizeni ujal jeden
¢lanek ve funkci koordinétora (integrétora). Tato metoda je nazyvana jako presvédcovaci ¢i
donucovaci. Jak jiz z nazvu vyplyva, zalezi na trzni sile tohoto vedouciho ¢lanku, k jakym
opatienim vzhledem k ostatnim subjektam distribu¢niho tetézce sdhne. U potravindiskych
fetézci je integrétorem zpravidla obchodni ¢lének - velky supermarket nebo hypermarket (za
piedpokladu, Ze nevlastni cely tretézec) [42]. Modely moZzného usporadani distribu¢niho
fetézce popisuje ndzorné nasledujici obrazek 3.10.
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Obrézek 3.10 Usporadani distribu¢niho tetézce

Primé dodavky Nepiimé dodavky Kombinovany systém
0—0 O CHQO —®0
Vyrobce o Maloobchodnik O Velkoobchodnik

Priklad z podnikového rizeni

Distribuéni i'etézce spotiebniho druZstva Jednota Ceské Budéjovice

Spletitogt distribu¢niho fetézce Ize nejlépe dokumentovat na prikladu obchodni firmy,
kterd provozuje jak vlastni velkoobchodni sklady, tak dodava zboZi piimo finalnim
spotiebitelim — to znamend, Ze prodava prostiednictvim vlastni maloobchodni sité. Jako
piiklad podniku, ktery se vyznatuje vySe zminénymi znaky a ktery zvldda v soucasné
»turbulentni* dob¢ tizeni distribu¢niho tetézce velice Uspédné, miaze slouZit Jednota, spotiebni
druzstvo Ceské Budgjovice (dde jen JSDCB). Tento podnik neni pouze nejlspedngjsim
spotiebnim druzstvem v Ceské republice, ale dokéze konkurovat také rivalam ztad
zahrani¢nich obchodnich tetézct. Obrazek 3.11 priblizuje materidlovy tok (tok zbozi)
v JSDCB.

ZboZzi plyne od wvyrobca ¢i  smluvnich velkoobchodnich skladi jak do
velkoobchodniho skladu JSDCB, tak do jeji maloobchodni sité. Nékteré zboZzi prochézi
velkoobchodnim skladem a konéi v maloobchodnich jednotkach odbératelt, jiné je ,, prodano”
v ramci firmy maloobchodnim prodejnam Jednoty samotné.

Na tomto zpusobu distribuce by nebylo nic mimoiadného, pokud bychom si nevSimali
jak informacniho toku a jeho Fizeni, tak fizeni toku zboZzi. JSDCB je sice samostatnym
pravnim subjektem, avSak jeji maloobchodni jednotky patii soucasné s ostanimi
maloobchodnimi jednotkami jinych spotiebnich druZstev do franchisingovych fetézcti na
dobrovolné bazi. Maloobchodni jednotky z riaznych spotiebnich druzstev jsou zaclenény do
retézct supermarkett podle svého dosaZzeného obratu (tj. podle velikosti - tabulka 3.1) a
v ramci smluv uzavienych s COOP Centrem Praha (koordinacnim centrem vSech spotiebnich
druzstev v CR - v tomto pripadé franchisorem) mohou profitovat ze spole¢ného postupu pri
sestavovani sortimentu, marketingové politiky a ze systému bonusi, kterymi je hodnoceno
dodrZovani smluvnich podminek. Takové spole¢né aktivity koordinuje u jednotlivych fetézci
takzvany spravce retézce; vzdy se jedna o silné spotiebni druzstvo, které ma dostatecny jak
finanéni, tak persondlni potencidél, aby veskeré tizeni zvlédlo [16].
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Obréazek 3.11 Model toku zboZi obchodovaného JSDCB

M aloobchodni jednotka
Velkoobchodni TIP :
sklad
JSDCB
i Maloobchodni jednotka
Vyrobce TUTY
Vyrobce
M aloobchodni jednotka
TIP
Vyrobce
, Maloobchodni jednotka
Vyrobce TEMPO
Vyrob
yronee M aloobchodni jednotka
TERNO
Vyrobce
M aloobchodni jednotka
TIP
Vyrobce
, Velkoobchodni M aloobchodni
Vyrobce \ sklad jednotka
Velkoobchodni M aloobchodni
sklad jednotka
Poznamky:

v JDCB je na modelu znézornéna Sedym polem, ostatni subjekty mimo pole jsou bud’ v pozici dodavatel i

(vyrobci, velkoobchodni sklady) nebo odbeératelsi (mal oobchodni jednotky).

v JelikoZ se jedna o model, je uvedeny pocet viech ziicastnenych subjektii, jakoz i mal oobchodnich jednotek

JSDCB a konkurence podstatné niZsi, nez ve skutecnosti.

Tabulka 3.1 Druhy franchisingovych tetézct spotiebnich druzstev

Spréva ietézcl spotiebniho druzstevnictvi v CR je rozlozena takto: JISDCB spravuje
fetézce TERNO, TIP a TEMPO, zatimco fetézec TUTY patii pod spréavu krélovéhradeckého
spotrebniho druzstva. Abychom piibliZili velikost materidlového toku jednotlivych tetézci

Nazev retézce Provozovny sM O obratem
zamésic v tis. K¢

COOPTUTY 800-3000

COOPTIP 3000-5000

COOP TEMPO nad 5000

COOP TERNO nad 35000

Pramen: JSDCB
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spravovanych JSDCB, pouzijeme pro orientaci poéet polozek v katalogu zboZzi: TERNO
16.000, TEMPO 5.000, TIP 3.000. Zakladni katalog, ktery obsahuje vySe zminéné pocty
poloZek, se v jednotlivych regionech jedté rozSiruje o mistni speciality (cca 10 % celkového
sortimentu).

Dodavky do obchodni sité fetézca jsou provadény nasledujicim zpiasobem: COOP
Centrum Praha uzavira rdmcové smlouvy o dodavkéch jak svyrobci, tak i se smluvnimi
velkoobchodnimi sklady a pritom plni funkci hlavniho garanta pro Ghrady plateb a pro
fakturaci, jakoz i udava z&kladni obchodni podminky. Sprévce tetézce disponuje generdni
plnou moci, kterd ho opraviuje uzavirat konkrétni smlouvy s jednotlivymi dodavateli. Nutno
zéroven podotknout, Ze vramci fetézce maji vSechny maloobchodni jednotky stejnou
obchodni prirdzku [17].

DalSi zptisob obstaréavani dodavek je takovy, Ze maloobchodni jednotky si objednavaji
dodavky pres velkoobchodni sklady spotiebnich druzstev ¢i jinych smluvnich velkoobchodi a
zbyvajici sortimentni polozky jsou dodavany piimo od vyrobci. Fyzicka doprava zboZi je
zgjiStovana v zavislosti na velikosti spotiebniho druzstva — vétSi organizace jsou vybaveny
vlastni dopravou, mensi druzstva vyuzivaji sluzeb cizich autodopravci, pii vétsich dodavkach
obstaravaji dopravu svého zboZi primo vyrobci.

Stejné tak na velikosti spotiebniho druzstva a maloobchodni jednotky zavisi zpisob
komunikace (informacni tok). Velk& spotiebni druZzstva vyuzivaji spolecnou sit’ EDI, jejich
menSi maloobchodni jednotky se na jeji zavedeni pripravuji, prozatim vyuZivaji komunikaci
progtiednictvim elektronické podty, faxu ¢i telefonu. Specifickym druhem komunikace je
osobni  jednani  sobchodnimi  zéstupci. Mala spotiebni druzstva z financnich davodi
elektronickou komunikaci dosud nezavedla. Mezistupen piedstavuji rotujici objednavkové
sestavy, které jsou identické skatalogem zbozi. Jedna takova sestava se uchovéava
v maloobchodni  jednotce a zaznamendva Ubytky zbozi, druhd je kdispozici ve
velkoobchodnim skladu a podle ni se tidi nésledujici dodavka zbozi. Pti dodavce zboZi se
sestavy vyménuji a sestava z maloobchodni jednotky slouZi jako objednavka. Je zigjmé, ze
tento systém kvali své nepruznosti neni dlouhodob¢ Zivotaschopny a bude nahrazen
elektronickou komunikaci on-line [51].

Mame-li zhodnotit soucasny systém distribuce v ietézcich spotiebnich druZzstev,
dochazime k nésledujicim zavéram. Jednotnd spréva fetézci umoziuje dosahovani stejné
image, zabezpetovani jednotné podpory prodeje; veskeré marketingové cinnosti financuje
spravce ietézee, ktery rovnéz zajistuje kvalifikované rizeni sortimentu prostiednictvim osmi
sortimentara (priklad odvozen z praxe JSDCB). Centralizaci distribu¢ni ¢innosti dosahuji
maloobchodni jednotky nadstandardnich obchodnich podminek — bonusi, k ¢emuz uvadime
nasledujici priklad. V retézci TIP je dosahovan pramérny obrat 3,1 mil. K& mési¢né (Udaje
vypocteny za rok 2001), piicemz z toho 720 tis. K¢ tvori bonusy od dodavatelt (redistribuce
provadéna pres COOP Centrum Praha), pii dodrZzovani nejméné devadeséti procent
smluveného rozsahu sortimentu. Tento faktor je vysoce hodnocen ze strany dodavatelt, nebot’
stabilizuje odbér, jak vyplyva ze zkuSenosti uplynulych dvou let, tedy od pocétku existence
tohoto systému. Pro rok 2002 se pocita spramérnym bonusem na jednu maloobchodni
jednotku TIP iz ve vySi asi 900 tis. K& mési¢né.

Popisovany systém vSak vykazuje urc¢ité nedostatky. Existence spotiebnich druZstev
jako samostatnych pravnich subjektti umoziiuje vyuzivat pro fizeni pouze nepiimych nastroju.
DalSi problém lIze spatiovat i Vv lidském potencidlu, ktery ne vzdy spravné a ochotné
komunikuje; nékteré subjekty se nerady vzdavaji svych stavajicich kompetenci ve prospéch
fetézci a dokonce Ize sociologicky vysledovat i existenci uré¢itych neformélnich skupin, které
pusobi v nékterych krajich proti zafazovani maloobchodnich jednotek do piislusnych Fetézct
[29]. Tretim nedostatkem je neefektivni vyuzivéni lidského potencidlu; pro toto tvrzeni
mizeme pouzit nasledujici priklad z praxe: Ustiedi JSDCB se svymi 35 pracovniky dosahuje
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v podiizenych provozovnach ro¢niho obratu 2 mld. K¢, zatimco jiné spotiebni druZzstvo se
100 zamgstnanci v Ustiedi dosahuje obratu pouze tretinového.

V neposledni fadé je nutno zhodnotit existenci fetézci z hlediska dodavatelskych
subjektt. Dodavatelé vitgji existenci téchto relativné silnych odbératelt, nebot’ maji jistotu
nejen odbéri podle nasmlouvanych katalogi, ale i solventnosti, nebot” franchisor plni rovnéz
funkci hlavniho garanta Ghrady plateb.

V dnesnim svété globalizace je existence sdruZzovani do fetézca naprosto nutna a lze
vtomto sméru ocekévat i dalSi pohyb. Na uvedeném piikladu byla popséna horizonténi
kooperace vramci distribuéniho fetézce, aviak budoucnost patti prevédzné vertikalnimu
sdruzovani po linii celého logistického tetézce [23].
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4. ORGANIZACNI STRUKTURY

Vladimir Stipek
Organizovani a organizaéni struktury

Organizovani predstavuje cilevédomou ¢innost zamérenou na optimalni usporadani
prvka a jejich vzgemnych vazeb a vytvoreni prostiedi pro efektivni spolupréci. Zakladnim
nastrojem a i urcitym vysledkem organizovani je organizaéni struktura jako jedna
z vyznamnych komponent organizace’.

Organizatni struktura je ze znatné ¢asti ovlivnéna velikosti tzv. rozpéti fizeni, které
udava pocet piimo podiizenych® jednomu nadfizenému. Jeho maximélni hodnota se nazyva
optimalni rozpéti iizeni® a aplikaci vznik& organizaini pyramida. Vé&t$i rozpsti pri
konstantnim po¢tu pracovnika v jednotce znamena plochou strukturu, menSi rozpéti fizeni a
VEtSi pocet Urovni znamena strmou strukturu (obrazek 4.1). Vyvoj smétuje k vytvareni
plochych organizacnich struktur.

Obrézek 4.1 Strma a plocha organiza¢ni struktura (obecné vyjédient)

Dulezitym prvkem je pii organizovani rovnéZ délba pravomoci. Pravomoc je pravo
rozhodovat a davat prikazy bez nutnosti ziskat souhlas prislusného vedouciho pracovnika.
PrevaZzuje-li piendSeni pravomoci:

a) navyssi organizacni Uroven, jde o centralizaci,
b) naniZsi organizacni Groven, jedna se o decentralizaci.

Organiza¢ni architektura je projektovani organiza¢nich celkd, v nichZz je vytvoien
systém vztahi, jednani a chovani prislusné skupiny lidi, vedouci k dosazeni stanoveného cile.
Zakladni cinitele architektury staveb, tj. Ucel, stavebni materidl, styl a technologie, byly
aplikovany do organizacniho projektovani tzn. do tvorby novych systému a jejich zmen [37].

Vytvareni organizaénich struktur

Organizacni struktura vytvari predpoklady pro zadouci prabeh tizeni. Historicky vyvoj
zaznamenal vznik nasledujicich organizacnich struktur.

" Organizaéni struktura patii mezi tzv. tvrdé faktory. K mékkym faktoram pritazujeme napi. neformalni
komunikaci, chovani lidi, sdileni hodnot v podniku apod. [59].

8 Soucasny management upiednostiiuje pouzivani pojmu ,, spolupracovnik* misto pojmu , podiizeny*.

® Podle matematického vypoctu se hodnota optiméniho rozpéti ¥izeni pohybuje v rozmezi 5 - 7 zaméstnanci.
Dle poznatkii z praxe se uvadi jako optimum az 25 podiizenych [60].
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Liniovd organizaéni struktura je tvoiena liniovymi prvky a liniovymi vazbami
s konkrétni odpovédnosti vedouciho pracovnika (obrazek 4.2).

K prednostem patii jasné kompetence, jednoduché vertikélni vazby, prehlednost, krétké a
piesné ietézce informatnich vazeb.

Problémy ¢ini nutnost specializace vedoucich pracovniki. Struktura je vhodna pro malé a
stiedni podniky. VySSi pocet pracovniki znamena rust rozpéti fizeni a zvySovani naroki na
fidici préci.

Obrézek 4.2 Organizacni schéma liniové organiza¢ni struktury

Vedouci

Spolupracovnik A Spolupracovnik B Spolupracovnik C Spolupracovnik D

Liniové — &abni organizaéni struktura spojuje slozku liniovou a slozku stébni
(obrézek 4.3). Ukolem liniové slozky je komplexni tizeni. Stab usnadiiuje liniovym vedoucim
zgjistit odbornogt v rozhodovani a zajistuje metodické vedeni. Rozhodovaci pravomoc Stébni
sloZzky je omezend, na fizeni se podili zprostiedkované. Vzaemné metodické fizeni
umoznujici komunikaci mezi pracovniky riaznych UGtvard na stejné Urovni se nazyva
»prechodové mastky” (,,Fayolovy mustky*).

K prednostem patti specializace vedoucich pracovniki a jejich vysoka odbornost.
Moderni integrované informacni systémy umoZnuji vedoucim pracovnikim ziskat Udaje
v podob¢ vhodné pro jejich tidici ¢innost. Vznikaji tzv. cirkulacni ob&hové vazby,
piedstavujici novy zpasob pouziti Fayolova mastku.

Problémy c¢ini mald adaptabilita na meénici se okoli podniku, téZkopadnog, jejiz
pri¢inou je rast horizontélnich vazeb a piehlizeni komunika¢nich cest. Zasahovani &ébi do
liniového tizeni, byt sporadické, naruduje zasadu jediného odpovédného pracovnika[59].

Obrézek 4.3 Organizacni schéma liniové — &abni organiza¢ni struktury

Vedouci I

Stéb

U

Spolupracovnik A Spolupracovnik B Spolupracovnik C I Spolupracovnik D
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Funkcionalni organiza¢éni struktura je tvorena funkcionalnimi prvky a vazbami
(obrézek 4.4). Vedoucim je svéiena pravomoc a odpovédnost za piislusnou specializovanou
funkci.

K prednostem patti moznost specializace. Seskupeni piibuznych ¢innosti vytvari
piedpoklad efektivnosti piidélovani Ukola ve vertikalnim sméru, zlepSuje se koordinace
i vyména informaci. ZvySeni motivace se realizuje moznosti postupu pracovnika
v organizacni hierarchii. Vytvéareji se predpoklady pro zavazna strategicka rozhodnuti.

Problémy ¢ini nekonzistentnost odbornych zgma specialisti s cili podniku. Pracovnici
se (castni jen dil¢ich Useki procesi a nevidi vysledek své prace. Dochézi k centralizaci
rozhodovéni, schopnost inovaci a kreativniho jednani pracovniki i pruznost reakce na vnéjSi
podnéty je relativné nizka. Projevuji se nedostatky v koordinaci horizontédlné probihajicich
procesi. Hlavni ekonomické cile se obtizné promitaji do cila jednotlivych Gtvara [34].

Obrézek 4.4 Organizacni schéma funkcionalni organiza¢ni struktury

Vedouci pro Vedouci pro
funkci 1 funkci 2

Spolupracovnik A Spolupracovnik B Spolupracovnik C

Spolupracovnik D

Divizionalni organizaéni struktura predstavuje rozdéleni velkého podniku na
relativné samostatné jednotky — divize — scilem decentraizovat fizeni a zvysit
zainteresovanost téchto jednotek na vysledcich celku (obrézek 4.5). Nejcastéji jsou divize
¢lenény podle vyrobki, druhu sluzeb, zakaznika ¢i teritorii.

K piednostem patii vySSi schopnost adaptace na zmeény v okoli podniku, orientace na
konkrétniho zékaznika, moznost hodnoceni hospodareni jednotlivych divizi, vétSi zamereni
na findlni produkt a celkove vysledky.

Problémy vznikaji preferenci z§mu divize nad zgmy podniku jako celku, snizenim
efektivnosti duplicitnim ztizovanim diviznich Utvart, zasahovanim centra do kompetence
divizi sjeho soubéZnou neschopnosti kontrolovat atidit jednotlive divize.

Obrézek 4.5 Organizacni schéma divizionalni organiza¢ni struktury

Reditel

Divize A DivizeB

| vyzkum || obchod || vyroba || finance || vyzkum || obchod || vyroba || finance I

-43-



V nékterych pripadech je pouZiti ¢isté formy organizacni struktury pro podnik
nevhodné a proto je volena kombinace funkciondlni a divizni struktury. Vznikla hybridni
struktura ma potlagit nedostatky a posilit klady obou uvedenych struktur v konkrétnich
podminkéch.

VySe uvedené organizatni struktury se téZ nazyvaji mechanické. DalSi vyvoj
organizacnich struktur je ovliviiovan néro¢nosti soucasné doby, charakterizované jako
turbulentni, vyvolavajici tlak na zmény vorganizaci a ftizeni podnikatelskych i
nepodnikatelskych subjekti. ReSeni 1ze nalézt v organizagnich strukturéch, pruzné reagujicich
na zmény v okoli téchto subjektt a meénici se cile organizaci, tj. ve vytvareni pruznych
organiza¢nich struktur. Pro pruzné organizacni prostiedi jsou charakteristické tyto vlastnosti:
v/ docasnost;

v/ Ucelovost;
v/ zdokonalovani stévajici organizacni struktury.

Hlavnimi predstaviteli pruznych organizac¢nich struktur, nazyvanymi té& organické ¢i
alternativni, jsou:

Maticova organizaéni struktura, historicky nejstarSi a nejznaméjsi, predstavuje
viceliniovou organizaci (obrézek 4.6). V jednom subjektu existuje linie funkenich Gtvari
(marketing, vyvoj, vyroba, finance) a linie projektovd, odpovidajici za realizaci prislusného
projektu. Uplatiiuje se tymova préce, kde ¢leny tymu tvoii pracovnici raznych dtvara,
organiza¢nich Urovni i externista.

K prednostem patii rychla reakce na poZadavky zakaznika, vyuZiti odbornosti
pracovniku, zarazenych do tymu, vysoka motivace UspéSnym dokoncenim projektu.

Problémy cini napi. dvoji podiizenost a nepiesné kompetence, poZadavek Siroké
kvalifikace a schopnosti prace v ¢asto se ménicich tymech, ¢asové naroky na zabezpeceni
informovanosti ¢lena tymu.

Obrézek 4.6 Organizacni schéma maticové organizacni struktury

VEDENI I
PODNIKU
X\(/ZYK\yo’\g VYROBA I MARKETING
PROJEKT 1 I O O @)
PROJEKT 2 I O O O
PROJEKT 3 I O O O

Projektova struktura skoordinatorem predstavuje zdokonaleni liniové — &ébniho
usporddani subjektu, kde se struktura doplni o vyclenéného pracovnika, ktery koordinuje
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¢innosti pracovnika riznych Gtvara (obrazek 4.7). Neni vybaven rozhodovaci a piikazovaci
pravomoci a nenese odpoveédnost za spinéni cila [63].

Obréazek 4.7 Priklad projektové organiza¢ni struktury s koordinatorem

Reditel I

Koordinéator

Vyzkum Vyvoj I Vyroba I Finance

Cista projektova organizace je uplatnéna v pripadé ieSeni néroénych projekta a
vyZaduje pIné uvolnéni nékolika pracovnikt na realizaci Ukolu. Vedouci projektu méa plnou
pravomoc a odpovédnost zarealizaci projektul.

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

V ramci klasickych hierarchickych struktur mohou byt vyuZity dalSi alternativni
organizacni struktury [55].

K feSeni nestandardnich a slozitych Ukola je vyuzivana tymova struktura, jejimz
z&kladem je tym spolupracovniki s vnitfni autonomii.

Ze zésad Internetu (nehierarchické propojeni) vychézi hypertextova struktura. Neméa
Z&nou rozhodovaci centrdu pro fizeni nabidky a poptavky. Postupuje se podle
transferen¢nich pravidel, zajist'ujicich moZnost pripojeni ¢i odpojeni autonomnich jednotek.

Trsova struktura sestava z doc¢asnych jednotek, jimiz jsou projektové skupiny nebo
alianéni tymy, orientované na uspokojeni poZadavki zakazniku.

Sitova struktura sestava ze soustavy siti, tvorenych elementy a vztahy mezi nimi.
Vznikaji sité intraorganizacni (uvniti podniku) a interorganizacni (mezi podniky). K zajigteéni
vyhodnych konkuren¢nich pozic vytvéieji malé podniky (v soucasnosti i stredni a velké
podniky) podnikatelské sit¢, které jsou zaloZeny na predpokladu duavéry, iniciativy,
schopnosti a flexibility. Vznikla akciova spolecnost se napoji na sit’ podpuarnych organizaci,
vytvori spole¢né zdroje s cilem zvySeni efektivnosti [67].

K sitovym strukturédm patii napi. satelitni podnik. Zakladnim principem je silny
podnik uprostied dodavatelt, pripomingjici planetu sjejimi satelity. Obdobou je orbitalni
struktura, kde se jednotky stejného orbitu (stupné odpoveédnosti) soustied’uji kolem centraly,
respektuji jeji vizi, cile a priority, uchézeji se o zdroje a podporu, piicemz si zachovavaji
autonomii ve vlastnim hospodateni.

Sitovou podnikatelskou strukturou je franchising (franSisa), ktera piredstavuje metodu
distribuce zboZi ¢i sluzeb, zajistovanou formou samostatnych podnika pod koordinujicim
vedenim Ustiedniho podniku.

Fraktdl vyjadiuje pokracovani jednoho pramyslového jevu, v daném pripadé
montéze, v dalSich navazujicich podobnych jevech, jimiz jsou submontédZe. Nevykonava je
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steginy podnik, ale subdodavatelé, umisténi v prostoru konecné montaze. Funguji jako
»podniky v podniku“ svysokym stupném autonomie. Termin fraktdl byl pievzat z vySSi
matematiky (dynamickych systéma) [24].

Strategické aliance jsou zaloZeny na Ucelné mite vyuZiti integracnich procesa.
Predstavuji organizaéné préavni formu spolecného podnikani [20].

Stihlé organizaéni struktury, &ihla vyroba a metody &ihlost podporujici (Lean
Management) jsou vysledkem dokonalejSiho vyuzivani informacnich technologii. Podnik se
cilevédomé zbavuje vieho zbytedného, ¢imz se stava pruzngj&i a vyrabi levngji. Stihlé vyrobg
odpovida &tihlé tizeni [24].

Outsourcing vyuziva smluvni spolupréce bez pevného pracovniho poméru. Znamena
vyclenovani cinnosti, které |ze zajistit prostiednictvim externiho dodavatele levngji a rychleji
av pozadované kvalité [50]. Postup pii zavadéni outsourcingu je uveden na obréazku 4.8.

Obréazek 4.8 Postup pii zavadéni outsourcingu

Stanovenl Urcenl Popsanl Rozhodnutl
zamer a efektt oblasti procesi
7.
Pxi| prava Vyber Start Rlzenl
partnera partnerstvi

Virtudlni organizace zgjist'uji préce prostiednictvim dodavatelskych vztaha s jinymi
podniky, které ¢ast praci zadavaji zase dalSim podnikam. Vedle pevnych souc¢ésti ma slozky
virtudni, které se aktivizuji podle toho, jak je jich tieba. Moderni informatika a komunikace
poskytuji nové moznosti pramyslové virtuality. Rostouci okruh praci 1ze vykonavat mimo
stalé stanovidté, na dalku. K zékladnim charakteristikam patii adaptabilita, Spickovost,
duvéryhodnost, oportunismus a neviditelnost pro zékaznika [20].

Holarchie je sitove struktuie podobné. Jednotlivé holony (divize, tzv. profit centra,
pracovni skupiny) piedstavuji samostatné celky a souc¢asné jsou integrdlnimi ¢astmi celku
vétSich (podniku). Interakce mezi holony, okolim a vySSim celkem je nehierarchické a vytvari
sit¢ vztahi. Koordinace ¢innogti je zaloZena na samoregulaci.

Heterarchie je takova organizaéni struktura, v niz se vztahy nadiizenosti a
podiizenosti netvori natrvalo. Na z&kladé vzniklych potieb se utvori dominantni centra
snovou pusobnosti, kterd komunikuji mezi sebou a okolim. Uplatiiuje se zde polyarchicka
struktura, charakteristicka mnozstvim interakci nejriiznejSich rovni [55].

Améba je nezavisly samoridici Gtvar podniku (burika), blizky biologickym systémam,
predstavujici pruznou bezhierarchickou organizacni strukturu (obrézek 4.9). Améby si samy
zabezpeduji zakézky, podle potieby se spojuji ¢i déli, vedou vlastni Géetnictvi, systém zisku,
personalistiku, vzajemné si konkuruji i spolupracuji. Jejich vykonnost je srovnavana vyuZitim
pridané hodnoty [59].
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Obréazek 4.9 Bezhierarchické organiza¢ni struktura- améba

. top-management
® ..
o0 Q. ® ® Q.
o0 0 °®
®e ®
o0
deleguje zastupce . .
@
o®
vyrobni jednotka
1. vyrobek 2. vyrobek

V uvedenych strukturéch je obtizné presné stanovit hranice mezi podnikem a jeho
okolim, mezi internimi a externimi pracovniky, mezi vedoucim tymu a jeho spolupracovniky
apod. Otazkou je rovnéZ zachovani dnesniho pojeti podnika.

Volbu organizacni struktury ovliviuje prostredi, strategie, velikost podniku,
technologie atd. Problém vztahu struktury a strategie byl v minulosti feSen na zakladé
principu ,struktura nasleduje strategii“, ktery ma svou logiku, ale pozdéjSi praxe jej
nepotvrdila. Prevratnd strategie se neujme na staré setrvacné struktuie, proto Spickové
podniky postupuji opac¢né — radikadlné zméni strukturu a na ni vybuduji strategicky prevrat.

Existuje cela fada dalSich pruznych organizacnich forem, které lze vyuzit ve
specifickych podminkéch, jako napr. Sampionské systémy, rizikové tymy, ,skunkovska
préce" apod., které jsou zaloZeny na vysokém osobnim nasazeni jednotlivych pracovnika.

Spolenym rysem pirednosti uvedenych struktur je predevsim flexibilita a vysoka
efektivnost. Predpokladem Uspéchu jsou Siroké znalosti pracovniki a jejich neustélé rozvijeni.

V soucasné dob¢ jsme svédky posuvu globalniho paradigmatu managementu,
vynuceného zasadni zménou v podnikovém okoli. Podstatnych zmén doznava podnikova
organizaéni architektura. Vysledkem je postupny piechod od funkéniho managementu,
zaloZzeného na principu délby préce k procesnimu managementu, kde jsou podniky budovany
na principu integrace cinnosti. Vyvoj organizacni architektury spéje od hierarchie
k organizaci ,typu kvét“, od vertikalni integrace k integraci horizontalni [61], [14] (obrazek
4.10).
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Obréazek 4.10 Vyvojové tendence organiza¢ni architektury

HIERARCHIE

F——————— - | 2
zékaznik

P;....n: Pracovnik 1 ... n ﬂ

zékaznik

Zmeény Vv pojeti organizacnich struktur je treba chépat v souladu spoznatkem, Ze
hierarchické usporédani je pro c¢lovéka prirozenou formou organizacnich struktur.
Pravdépodobné nedojde k jejich Uplnému odbourani. Stanou se obecnou zakladnou, z niz
budou vychézet alternativni (¢i jinak nazyvané) organizacni struktury.

Sfunkénim managementem jsou spojovany mechanické organizatni  struktury,
sprocesnim managementem organické organizacni  struktury. K hlavnim  principam
procesniho managementu patii princip integrace, tymové prace, odpovédnosti za proces,
samotizeni, samokontroly, samoorganizace, pruznogti, znalostni a informacni bezbariérovosti.
Schéma procesni organizace je uvedeno na obrazku 4.11. Metody, které douZi jako nastroj
k redlizaci tvorby a zmén organizaéni architektury, prochazeji neustdlym vyvojem a
inovacemi. Uceni se od nejlepSich se nazyva Benchmarking. K metodickym piistupim
zefektiviiovani procesi patii trvalé zlepSovani - Kaizen, komplexni fizeni kvality je znamé
pod zkratkou TQM aradikalni prestavbu systému piredstavuje Reengineering [37].
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Obrézek 4.11 Schéma procesni organizace

pozadavky pozadavky
Proces vstup Proces vystup Proces
dodavatele vyrobce zékaznika
A
zpétné vazba zpétné vazba
zralost
procesu

Jednou z cest, jak podnikové procesy lépe zvladnout, je dat jim jmeéna, vyjadiujici
jegjich pocatecni a konecny stav a zahrnujici veSkerou ¢innost mezi zacdtkem a koncem
piislusného procesu. Priklady:

Oblast vyvoje produktu: ,,Od koncepce k prototypu®
Oblast prodge: ,Od piredbézného zgmu k objednavce"
Oblast servisu: ,Od dotazu po vyieSeni problému”.

Vyvoj nového vyrobku je zabezpecovan pomoci fizeni projektd. Pruzné organizacni
struktury spojené stizenim projekta se mohou sté i trvalou formou fizeni podniku
v pripadech opakované realizace raznorodych, jedinecnych a slozZitych ¢innosti. Projekt je
z tohoto pohledu Ukol, ktery matyto charakteristiky:

v/ vyjimecny, netypicky, nerutinni;
v/ vyZadujici dostatek informaci, vyzkum, definovany cil a ¢asové dispozice, se znatnou
mirou entropie, rizika a ngjistoty [63].
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Priklad z podnikového rizeni

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

Rizeni projekti (téZ projektové tizeni) bylo jako novy organizagni prvek zavedeno do
praxe podniku Kovosvit, a. s., Sezimovo Usti. Vznik podniku souvisi s pocétky strojirenské
vyroby v roce 1936 v koncernu Bata, as., Zlin. Strojirenska spoletnost ,MAS‘® byla
zaloZzena v roce 1938, v jgjim rdamci byla zahena v roce 1939 vystavba nového
strojirenského zavodu na vyrobu obrabécich stroju [18]. Tradice podniku Bat'a se projevuiji v
podnikové kultuie podniku Kovosvit a s., ktery byl zaloZen v roce 1949, do sou¢asnosti.
Predmét podnikani tvoii predevSsim vyvoj, vyroba, prodej, servis obrabécich stroji a
technologickych pracovist’ veéetné prisluSenstvi. Kovosvit, a. s. vyrabi vlastni vyrobky a
kooperacni zakdzky pro vyznamné zahrani¢ni a tuzemské partnery. Vyrobni program se
sklada z komodit jako napi. vertikalni obrabéci centra, CNC soustruhy, soustruznicka centra,
univerzalni hrotové soustruhy s CNC fizenim, jednovietenové soustruznické automaty s CNC
fizenim, oto¢né vrtacky, zvla&ni prisluSenstvi a nahradni dily k obrabécim strojam, modely
pro slévarenskou vyrobu, odlitky z Sedé a tvarné litiny, elektrorozvéadéce, tricelistova
vrtackova sklicidla.

Projektové tizeni predstavuje obtizny realiza¢ni Ukol a vyuzZiva se pii prosazovani
slozitych zmén s dlouhou dobou trvani a nutnosti koordinace. Je univerzalnim pojmem pro
planovaci, monitorovaci, koordinatni a usmériiovaci opatieni. Zamétuje se na reSeni a
realizaci problémut v souvislosti s jejich premeénou ¢i zcela novym ieSenim.

Projektové rizeni pracuje se tremi atributy:

v/ cilova hodnota (dimenze kvality);
v/ naroky narozpocet (ndklady, ekonomicka dimenze);
v/ terminy (dimenze ¢asu).
Podstatu tvoti pruzné organizacni struktura s koordindtorem. Projektové fizeni, jako novy
organizacni aftidici prvek, bylo v prvni fézi aplikovano do oblasti [4].:

VYVOJNOVYCH PRODUKTU

Hlavni cil:

ZKRACENI PRUBEZNE DOBY VYVOJE

Maximalni doba od zadani projektu do vydani dokumentace nesmi presdhnout 15
mesici.

19 sruend historie znacky MAS [30]: Pocétky strojirenské firmy Bat'a se datuji do poloviny tticaych let
minulého stoleti. Jeden zavod mél byt pivodné postaven v Simonovanech (dnes Partyzanske) na Slovensku jako
»Moravské a dovenské strojirny”. Zamér byl zménén vzhledem ke slozité politické situaci a zavod byl postaven
v Sezimové Usti, pod ochrannou znamkou MAS. Vyznam znamky byl vysvétlovan jako ,Moravské akciové
strojirny*. V padesétych letech byl vyznam znactky zménén na , Mechanické automatické stroje*  a pouzivana
znacka TOS, kterd vk byla obchodné nelispésna V registracnich dokumentech uloZenych na Uradu pro
primyslové vlastnictvi viak zadny slovni vyznam znacky neni uveden.
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S ur¢itymi modifikacemi se pocita se zavedenim projektového fizeni i do oblasti:

\V4

\V4
\V4
\V4

Tabulka 4.1 Faze projektového fizeni Kovosvit, a. s.

diverzifikace vyroby;

rozsahlejSich kooperaci;
aplikaci novych technologii;
vlastni vyrobni z&kladny.

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

C. |Projektovafaze | Ukol Cinnosti K ompetence
1. |Iniciaéni Trvalé vyhledavani | Schvalovéani 1. faze a| Vedeni spolecnosti
(rozhodnuti o volbé | novych produkti postup k 2. fazi, (¥izeni, schvéleni) a
projektového Definice rAmcovych |jinak archivace a vSechny Utvary
fizeni) vlastnosti a konec spolupracujici
parametra Externisté
Linicializa¢ni popis | Zpracovani popisu
projektu”
2. | De€fini¢ni faze Komplexni zadani | Vypracovani zadani, | Utvar fizeni
projektu po schvéleni postup | programi
k fazi ¢.3, jinak (koordinace)
archivace a konec Vedeni spole¢nosti
(schvaleni)

3. |Realizace projektu | Start projektu Globalni kontrola Vedouci projektu
Vnittni kontrolni naplnéni cilem, Technicky reditel
body postup k fazi ¢. 4 Koordinator projektu
Globalni kontrolni
body

4. |Finaliza¢ni faze Kompletace a Predani dokumentace | Vedouci projektu
celkové vyhodnoceni | Vypracovani (¥izeni)
projektu, ukonceni | zavérecné zpravy Technicky reditel a
projektu koordinator projektu

(spoluprace)

Y Féaze iniciagni (rozhodnutf) a definieni jsou feSeny v rdmci strategi ckého iizent.
2 Realizaeni afinalizacni féze jsou urceny pro implementaci systémového projektového fizeni.

Sahk~hwdhE

Za&kladnim parametrem je nastaveni doby vyvoje dle sloZitosti na maximum 15
meésici, tj. doby od prijeti zadani do vydani dokumentace prvni série, kam patii:

Vyvojova studie.

Dokumentace prototypu.

Vyroba a zkouska prototypu.
Dokumentace ovéiovaci série.
Vyroba a zkousky ovérovaci série.
Dokumentace prvni série.

Zadani projektu koordinuje Utvar ,Rizeni programi a projektia® technického Useku
nebo tym pro tvorbu zadani za Ucasti v3ech Utvart podniku. Zodpovédné osoby jednotlivych
¢innosti jsou predem uréeny v zadani projektu. Soucasti zahdjeni ¢innosti strategického Fizeni
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musi byt specifikace povinnosti nutnych pro kvalitni zpracovani zadéni. V&chny Utvary
podniku jsou povinny do 14 dni od zadéni zpracovat poZadované rozbory, stanoviska a
vyjédieni. Planovani poZadavkit nesmi tuto lhiatu zkracovat. Systém kontroly uvédi piehled:

K zadani projektu patii povinné:
Definice zdroja, tj. pracovnici, technika, externi firmy, interné kooperujici Gtvary.
Definice parametrd, tj. technické a technologické, vyrobni, obchodni finan¢ni.
Definice neodstranitelnych omezeni, tj. celkovy limit nakladua, limit projektovych hodin.
Odhad rizik, tj. definice rizikovych faktort, definice zpusobu sledovani rizikovych
faktord.
Organizatni struktura projektu a systém fizeni, tj. sloZzeni projektového tymu,
odmenovani.
Definice kvalitativnich parametri, napt. poZzadavky na kvalitu vysledného produktu.
Harmonogram projektu a definice kontrolnich bod, napt. alokace zdroju v ¢ase.
Definice rozpoctu, napi. rozpocet projektovych praci, rozpocet pro systém odmeénovani.
Plan rezerv, napt. definice zdrolu pouZzitelnych pro piipad potizi.
0 Definice toleranc¢nich mezi.

PN PE

o

'—“9.00.\‘.@

Zadani projektu musi byt situovano tak, aby nové vyrobky (stroje ovéiovaci série)
byly uvadény natrh u prilezitosti evropskych vystav obrabécich stroju.
Ustaveni projektového tymu a inicializace projektu sestédva z ¢innosti:
v/ vypsani vybérového tizeni na vedouciho projektu, piipadné uréeni vedouciho projektu;
v/ vybér pracovnika do tymu vedoucim projektu;
Vv dokonceni zadani a inicializace projektu.

Tabulka4 2 Kontrolni body z hlediska fizeni projekti Kovosvit, a. s.

Cinnost Pozn.
Studie — Gvodni oponentni tizeni

Dokumentace prototypu — konstrukéni a technologicka (*) 1)
Vyroba a montéz prototypu (*) 1)
Zkousky prototypu (*) 1)

Vydani dokumentace ovérovaci — nulté - série

Vyroba a montéZ ovérovaci série — zavérecné oponentni fizeni

Vydani dokumentace 1. série — konstrukéni, technologicka, programy (*) 1)

® N| @ g B W NP0

Vydani zavérecne zpravy (15 mésici od zadani u nového vyrobku)

™ Tueny tisk a hvézdicka znamenaji ,,globalni kontrolni bod”, symbol pro moznost vyplat odmén po Uspésném
vyhodnoceni bodu v rdmci odménovani.

Ke sledovéni prab¢hu projektt, k vyhodnocovani vysledka kontrolnich bodt (tabulka
4.2) ak organizaci praci na zadani projektu je uréen Gtvar , Rizeni programii a projekta, ktery
byl zaclenén pod piimé tizeni technického feditele.

Aplikace tizeni projektd je spjata se zménou organizacniho usporadani podniku.
Organizatni forma mé integrovat razné pracovniky a pracovni skupiny do reSitelskych tymi,
vytvorit podminky pro tvaréi atmosféru a zabezpegit flexibilitu. V pripadé eSeni Ukola
formou projektu je tieba vyiesit problematiku organizace projektu a usporadani projektu v
ramci organizace. Kovosvit, a. s. vyuzZiva k fizeni projekta stavajici funkéni organizagni
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strukturu. Realizace projektu se uskutecnuje v ramci funkéniho Gtvaru, v némz je projekt
FeSen atizen. Odpovédnost za projekty ma technicky reditel ajeho Usek.
Tato forma organizace ma své vyhody i nevyhody. Shrnuti je provedeno v tabulce 4.3.

Tabulka 4.3 Vyhody a nevyhody
VYHODY NEVYHODY
Zkusenosti a znalosti Orientace na cinnosti
Technologicka ndvaznost ,Proltvarova" orientace
Moznost odborného rastu ReSeni projektu vice Gtvary
Krestivitaa synergie NiZ3i motivace
Absence holistického piistupu

Podpora rizeni projekti

Vyroba stroji je reSena v podniku formou projektovych Ukolu, které se opiraji o
progtorové modelovéni. Tento zptisob konstrukce umoZziuje vytvéreni sestav (dilt) a jejich
slu¢ovani do funk¢nich celka (napr. stroj, viceteno apod.), analyzu sestav s detekci problémi a
dalSi. Princip modelovani vychézi disledné z metodiky konstrukénich praci a predpoklada
nutnost préace v tymu. Jsou ieSeny problémy cenové dostupnosti, zéruka stabilniho rozvoje
aplikovaného software arovnéz kvalita a dostupnost sluzeb, spojenych s provozem vybraného
software.

Podnik je natolik slozity organismus, Ze je obtizné urcit, nakolik pruznost organiza¢ni
struktury a prvki organizacni struktury ovlivnila efektivnost hospodaieni. Zavedenim
projektového fizeni a dalSich organizacnich zlepSeni dosdhl Kovosvit, a.s. velmi dobrych
vysledki [65]. Béhem dvou let se trzby zvySily o 62 %, pii zvySeni poétu zaméstnanct 0 155
0s0b se produktivita z ptidané hodnoty na zaméstnance zvysila o 26 %, zisk po zdanéni se ze
zgpornych hodnot dostal na rekordni Uroven, jak uvadi tabulka 4.4:

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

Rok 1994 | 1995 | 199 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001

Zisk (v tis. K¢) 846 | 13589 | 30343 | 40725 | 98508 | -20 837 | 24 537 | 84132

Se zlepSenymi ekonomickymi vysledky a zkracenim doby vyvoje novych produktd je
spojeno i zvySeni konkurenceschopnosti podniku. Vyzkum v podniku Kovosvit, a. s,
(obdobné jako v dalSich podnicich) ukazal, Ze ty subjekty, které véas reaguji nazmeny v okoli
a uplatni moderni metody ftizeni, véetné pruznych organizacnich struktur, maji
v konkuren¢nim prostiedi redlnou nadéji uspét.
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5. PODNIKOVA KULTURA

Petra Schinkova

Pojem podnikova kultura se objevil v ekonomice podniku poc¢atkem 80. let minulého
stoleti a postupné se prosadil v teorii i praxi rizeni. Dnes se ¢asto hovori o kultuie podniku a
podnikani, ale vlastni obsah tohoto pojmu je mnohdy uréovan velmi rozmanité.
V odborné literatuie se muZeme setkat s fadou vymezeni podnikové kultury. Nejcastéji
pouZzivanym je nasledujici:
» Podnikova kultura je vzorec zékladnich a rozhodujicich predstav, které urcitd skupina
naleza ¢i wytvorila, odkryla a rozvinula, vramci nichZ se naucila zviddat problémy vnejsi
adaptace a vnit/ni integrace a které se tak osvedcily, Ze jsou chapany jako vSeobecné platné.
Novi ¢lenové organizace je maji pokud mozno zviadat, ztotonit se snimi a jednat podle
nich.* [52].

Tuto koncepci podnikové kultury znazornuje obrazek 5.1, ze kterého vyplyva, Ze
z&kladni rovina podnikové kultury spociva v celkovém pohledu na svét a v pristupu k Zivotu
jednotlivych pracovnik.

Obrézek 5.1 Podnikovakulturaajeji trovné [40]

SYMBOLY VEDOME, OVLIVNITELNE
Reg, formy spole&enského styku, Viditelné, ale nutné vysvétleni
obfady, ritudly, obleceni, logo... vyznamu symbolu, jejich
interpretace
\4
SOCIALNi NORMY A STANDARDY CASTECNE VEDOME A
JEDNANI OVLIVNOVANE
Zasady, pravidla, standardy, Pro vnéjSiho pozorovatele jen
podnikova ideologie, linie jednani Castecné zfetelné
A T
ZAKLADNI PREDSTAVY, NEVEDOME, SPONTANNi
VYCHODISKA
_Vztah k ostatnimu sveétu, Pro vnéjsiho pozorovatele
pfedstavy o povaze Clovéka a neviditelné
mezilidskych vztazich

Podnikova kultura pasobi zcela samoziejmé, nevédome, automaticky, obvykle bez
promysleni a zvaZzovani piipadnych dusledkt pro sebe samai podnik. Jde zejména o:



1. Vztah k okolnimu svétu a predevdim k podnikovému okoli. Ovlivaujicimi faktory
mohou byt rtizna nebezpeci, prileZitost a moznost rozvoje, jistota atd.

2. Piedstavy o povaze ¢lovéka a pri¢inach jeho jednani, transformované do
piredstavy o ostatnich spolupracovnicich. Na povaze lidi sledujeme, zda jsou spise
aktivni se snahou riskovat nebo spiSe pasivni s prevahou prizptsobivosti, zda jsou vice
pohodIni a nezodpovédni ¢i iniciativni s ochotou prevzit odpovédnost.

3. Piedstavy o povaze mezilidskych vztahi. Jde o piedstavy o ,, spravném® usporédani
socianich vztaha podle véku, socidniho pivodu nebo dosazeného Uspéchu, o
projevovani emoci, zverejiiovani soukromi jedince apod.

4. Predstavy o pravdé, které davaji odpovéd’ na otédzku, o co se spolupracovnik
opira p¥i 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
duveiuje vice autorité nebo tradici, zda uzndva vice vysledky védeckych zkouméni,
intuici atd.

Zpravidla nevédoma a z hlediska jednotlivce neplanovana zékladna podnikové kultury
je vytvérena nikoliv jednotlivymi izolovanymi faktory, ale tvoti logicky a vniting usporadany
celek [52].

SOUDOBE POJETI PODNIKOVE KULTURY

V podnikové praxi muZeme vypozorovat dva krajni pristupy k pojeti podnikové
kultury:

1. Prvnim je predstava, Ze podnikova kultura je uréitym nastrojem v rukou Fidicich
pracovniki, ktery ma v uréitém slova smyslu i materializovanou podobu. Tim
mame na mysli vytvareni uré¢itych pravnich, organizacnich, ekonomickych a socianich
norem a predpisi. Jde o jistou institucionalizaci podnikové kultury ve smyslu ur¢ité
standardizace a pisemného vyjadieni. Toto pojeti predstavuje velmi pragmaticky
piistup k problému podnikové kultury. Vytvéii moznosti pomérné snadné a rychlé
zmény a neklade nijak mimoiédné néroky na osobnost manaZeri a jejich schopnost
bezprostiedniho ovliviiovani svych spolupracovnika. Jeji posilovéni je tak casto
redukovano na tvorbu vnitropodnikovych smérnic a pokynu, které se podporuji
vyraznou symbolikou (napi. hesla, loga, podnikové barvy atd.). Negativni strankou
tohoto pristupu je nizk& Uroven skutecné, vnitini identifikace zaméstnanci s firmou
nebo dokonce uréitou formou opozice vaéi ni. Lze hovotit o tzv. silnych subkulturach,
které vytvareji z&klad pro zcela nové dominantni kultury, ale i pro mozné zmeny
v rozloZeni moci uvniti firmy [41].

2. Naproti tomu druhé pojeti chdpe podnikovou kulturu jako idedlni systém bez opory
0 jakoukoliv materializovanou formu. To znamena, Ze zde neexistuje opora
v predpisech a instrukcich, ale u vétSiny pracovniku je kultura firmy silng zakorenéna a
zazita. V tomto piipadé jsou kladeny vySSi naroky na osobnosti manazera a jejich styl
fizeni. Manazeti vytvéaieji podnikovou kulturu zejména svou osobni piesvédéivosti,
vlastnim ptikladem, silou argumenttt a psychologickym pristupem k jednotlivym
pracovnikim. Cim silngj&i je takto vznikla kultura, tim mensi je potieba brozur,
pokyni. V tomto podniku vi kazdy zaméstnanec aZ do posledni trovné jeho hierarchie,
co se od n¢ho ocekdva, nebot nekolik zé&kladnich hodnot je jasnych a vsem
srozumitelnych. Toto pojeti je daleko stabilngjsi. ,Nespornou vyhodou je v tomto
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piipadé zpravidla velmi silna osobni identifikace pracovnika s existujici podnikovou
kulturou ajejich logjalita k podniku jako celku. Podnik je vniting integrovan a pirevlada
v ném vysoce pozitivni klima. Nezbytnou dani za tuto situaci byva slozZita cesta ke
zméné existujici  podnikové kultury a riziko urcitého |, prepsychologizovani*
vhnitropodnikového déni [40].

Oba pristupy predstavuji krajni moznosti. V redlném Zivoté vzdy pujde o urcity
kompromis.

PRVKY PODNIKOVE KULTURY

Zakladni prvky podnikové kultury tvori [46] :
vV predstavy;
vV pristupy;
v/ hodnoty.

PREDSTAVY

Predstavy maji sviij piavod nejen ve védomi ¢loveéka, ale rovnéZz v jeho podvédomi.
| ¢lovek, ktery se nikdy nezamySlel nad smyslem existence firmy v niZz pracuje, mize
podvédomeé nabyt dojmu, Ze je to proto, aby se firma o n¢j postarala ¢i proto, Ze suzby
poskytované firmou ¢ini zékazniky StastnéjSimi atd. Vznikgji predstavy, zakotvené
v podvédomi, které jejich nositel neni tieba schopen vyslovit, ale presto se podle nich chova
Z tohoto divodu je dileZité skazdym pracovnikem oteviené hovorit o vdem, co miaze byt
piedmétem jeho piedstav nebo co ma néco spolecného sjeho pasobenim ve firme.
Nevzdavame se tak moznosti ovliviiovat jeho piedstavy a neponechavame je nahodg.

PRISTUPY

Pristupem, ve smyslu jednoho ze z&kladnich prvka podnikové kultury firmy,
rozumime nachylnost jednat ur¢itym zpiasobem. Urcity pristup zaméstnance ma vzdy své
priciny, projevy a podnéty.

Mezi pri¢iny pristupu zaméstnanci fadime napi. povahu c¢lovéka, jeho
temperament,zgmy, zvyky, o¢ekavani vlastniho profitu, seberealizace, zptisobilost k praci,
vhitini vztah k zgmam firmy atd.

DalSim aspektem piistupu zaméstnance k jeho pasobeni ve firme jsou projevy, jejichz
sledovani ndm pomiZe spravné rozpoznat, jaké koreny pristupu jsou zjevné navenek.

Natuto problematiku existuji razné pohledy [46]. Jeden z nich zdiraziuje kombinaci
vztahu k zgjmam podniku na jedné stran¢ a zptsobilosti na stran¢ druhé (obrézek 5.2):

a) sovi projevy — pristup charakteristicky spolehlivosti, moudrosti, divéryhodnosti,
samostatnosti, ale i vysokymi néroky a zna¢nou mirou kriti¢nosti;

b) li&i projevy — skryvaji prislib dobrého profesiondniho vykonu, spojeného oviem
sjistou davkou vypocitavosti a nespolehlivosti, dominantnim kritériem je zde vlastni
profit;

c) ovci projevy — typické oddanosti k autoritdm, spolehlivosti v napodobovéani vzori,
duvérou v objasnéné cile, ale i malou mirou viastni iniciativy ¢i tvotivosti v krizovych
situacich;

d) odi projevy — jde o piistup svéhlavy, nevypocitatelny, s malou spolehlivosti a piitom
sotva podepreny naleZitou schopnosti.
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Obrézek 5.2 Jednotlivé druhy projevii zamestnancu [46]

N vysoka
»Sovi* LLISCI
projevy projevy
zpusobilost k praci
,OVCI“ ,Osli
projevy projevy
v nizka
vysoka " nizka

poctivost k zajmum firmy

DokaZzeme-li spravné sledovat a ohodnotit projevy spolupracovniki, mame tak
podstatné snazsi roli ve volbé Gcinné odpovedi na jejich pristup, ktery jsme schopni predem
Vytusit.

Podlednim aspektem je podnét pristupu. Existuji desitky zptisobu, jak roz¢lenit
impulsy vyvolévajici zintenzivnéni uré¢itého pristupu. Praktické je v3ak sledovat pouze dvé
linie [46]. Pro prvni z nich je typické, Ze pristup znamena piredevSim akci, snahu po vlastni
aktivité. Pro druhou z nich plati, Ze pristup spociva v reakci, tedy v odpovédi na vngjsi
aktivitu.

HODNOTY

V podstat¢ miazeme rozliSovat dvé kategorie hodnot — instrumentalni a mordlni.
Instrumentélni hodnoty vedou k naplnéni potieby, satisfakce (plat, materiaini podminky,
realizace ndpadu atd.). Morani hodnoty se projevi v pocitu hrdosti nebo ponizeni (pomoc
lidem, z&chrana ptirody).

DuleZity je pro nas fakt, Ze vazba mezi hodnotami, které ¢loveék vyznava, a zpasobem,
jakym jednd, neni za vSech okolnosti primoc¢ara. Zaméstnanci mohou skutec¢né vyznavat jako
hodnotu spokojenost svého zékaznika, piesto se mohou chovat v rozporu stim. Bud” maji
mylnou piedstavu o tom, co je to spokojenost zakaznika, nebo o tom, jaka je vazba mezi
spokojenym zékaznikem a jejich Gspéchem ve firmé. [46].

TYPOLOGIE PODNIKOVE KULTURY

PrestoZze byla mnohokrét zduraznéna specificnost a neopakovatelnost podnikové
kultury, je mozné na z&klad¢ dlouhodobych vyzkumi uvést nekteré, které se vyskytuji
nejéastéji.

Kazda typologie je zjednodudujici a ma& i dalSi omezeni. Je v3ak vyznamna
z praktického hlediska, nebot’ predstavuje model, ke kterému je mozné se piiblizovat nebo
naopak, kterému je tieba se vyhnout.
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Typy kultury firmy podle vyrazného determinantu

Pomoci této typologie rozlisujeme podnikové kultury na zakladé hodnoceni miry
rizikovosti piredmétu podnikani (tim rozumime intenzitu ohroZeni dalSi prosperity firmy
jednim nelspéchem) a zpétné vazby trhu, presnéji feceno jeji rychlosti (jde o dobu, ktera
uplyne od vyvinuti néjaké aktivity ve firm¢ do chvile, kdy je ve firmé znamo, jak tuto aktivitu
hodnoti zékaznik). Vzgemnou kombinaci téchto ciniteltt pak dostdvame pomérné zajimavy
pohled na to, k ¢emu smétuje podstata sdilenych a rozvijenych predstav, pristupi a hodnot
(obrézek 5.3):

Vv ,V&chno nebo nic’: Podnik je svétem individualisti a hvézd svelkymi idejemi.
Pozitivné je hodnoceno velmi temperamentni a mladistvé jednani. Komunikace je
nekonvecni. Kariéra ma podobu rychlého vzestupu nebo i sestupu, doba zaméstnani
vétSinou netrva piilis dlouho. MuZi i Zeny maji rovnoprévné postaveni, jsou v3ak na né
kladeny stejné tvrdé pozadavky. Uspéch uréuje vie - autoritu, moc, pifjmy i oblibenost.
Pracovnici ¢asto Ziji pod vlivem hesla: “Js jen tak dobry, jak dobry je twvij posedni
Uspech.”

v ,Chléb a hry“: Vysokou hodnotou je piatelstvi a sympatické chovani. Velmi ¢asta a
intenzivni je verbalni komunikace — kdo mi¢i, je podeziely. Vertikalni hierarchie moci
neni dulezita Casté jsou odavy, vyznamenani a ceny. Prevazuje vyznam socidlniho
progtiedi nad fyzickymi podminkami préce a pres nespokojenost s odménovanim existuje
zna¢na stabilita pracovniki. Hrdinou je ten, kdo ,, sezene mrazni¢ku do kancelée, protoze
vSichni maji radi nanuka.“ Tato kultura ¢asto panuje v podnicich se Sirokym sortimentem
produkce. Je tedy méné ohroZena nelispéchem a piizniva pro inovace a dovoluje budovat
sehrané tymy. Heslo zni: ,,Za hodné muzky — hodné penézt“

v/, Analyticko-projektova kultura“: Davéru ma racionalita. Intuice, momentélni invence,
zkugenogt, tradice, &tésti a ndlada jsou nespolehlive, atedy nebezpec¢né. Hlavnim ritudlem
jsou zasedani. V&e je treba dikladné prozkoumat, coz trva dlouho. Rychlost s sebou
piindSi povrchnogt, je tedy nevitand. Do tii let po nastupu je kazdy jedté novackem.
Kariéra je zdlouhava Obleceni je korektni, stejné jako komunikace. Hrdinou je ten, kdo
sdlouhodobou houZevnatosti bez ohledu na podminky sleduje jednu myslenku.
Maximalné se eliminuiji rizika, mnohonasobné se proveéruje a kontroluje. Heslo zni: “Jetu
t/i roky, nic o tom nevi“.

v ,Procesni kultura“: VSechny aktivity se soustreduji na proces, samotny cil hraje
podiadnou roli. Nejdulezitéjsi je hierarchie moci, obleceni, vySe prijmu. Vlastni telefon,
koberec v kancel&i, vypolstrované dvere a lampicka na stole jsou duleZitéjSi nez penize.
PovySeni je rovnéZ oblibené téma rozhovoru. Hrdinové jsou ti, ktefi bez chyb, a tieba i
proti vedeni a osudu stéle pracuji v podniku, nékdy i desitky let. U téchto podniku chybi
ohroZeni, bohuzel i motiv (a ¢asto i prostiedky) ke snaze byt lepsi, néco meénit a rozvijet.
Pozornogt se tedy soustiedi na vykaznictvi, nebot”: ,, Neni dileZité co a jak delame, ale jak
to hodnoti nadrizeni...* **

1 Nasi lidé, zvykli |1éta pracovat ve firméch v klidu difmajicich v nérodohospodéiské néruci kultury madlicek,
maji zcela prirozené obtize zvyknout s na kulturu zcela jiného razeni.” [46]
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Obréazek 5.3 Typologie podnikové kultury [40]

Velké ,
LAnalyticko — projektovd“ | Kultura ,vSechno nebo nic"
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Riziko
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Malé v

v
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<

Pomala Dynamika Rychla

Typy kultur podle nepiFiznivého psychického stavu jednotlivce

VRIES a MILLER [46] zpracovali odlisnou typologii firemnich kultur, zaloZenou na

nepriznivych psychickych stavech jednotlivce. Uvedené typy kultur predstavuji nezdravé
sociélni prostredi jako dusledek dlouhodobého nezvladani ridicich procesi. Podniky zaloZené
na téchto kulturéch jsou neefektivni, brzy se vnitiné rozpadaji také proto, Ze po psychické
strance jsou dlouhodobé pro zaméstnance nelinosné. Jsou to piredevsim:

\V4

\V4

Paranoidni kultura: Stalé obavy a strach, stélé ohroZeni v&eho druhu, trvalé sledovani
vSech aktivit a projevi ostatnich spolupracovniki, trvala pripravenost na cokoliv.
Natlakova kultura: Perfektnost a detail, vSe ma svij &d, nejvétsi ohroZeni je z chaosu,
vztahy jsou zaloZeny na piikazech, nic nelze nechat ndhodg¢, v3e je fizeno a do detailu
organizovano, emoce jsou nepripustné.

Dramatické kultura: V3e se soustied’uje okolo charismatické vedouci osobnosti, kterd se
sama usadila doprostied ,,scény”. Ostatni ji idealizuji a citi se byt na ni silné zavidli,
vSechna rozhodnuti ¢ini ona. Pracovni metody spoléhaji na spontannost a intuici.
Projevovani pozitivnich emoci je projevem logjality. Struktury aregule se ¢asto rusi jako
zbytecné, uspéchy se velmi slavi.

Depresivni kultura: Pesimistické prognézy, strach, nic se neda stihnout, osud nés
pronadsleduje. V3e ma sviij béh, rutina uréuje zptsob jednani, jen mélo zaleZitosti 1ze
skute¢né ovlivnit. Moc je Siroce rozdélend, ale bez praktického vyznamu.

Schizoidni kultura: LepSi je drzet se zpétky. Plachost, ostychavost, mocenské vakuum,
soucasné boj o moc, taktika. Prestiz a kariéra jsou rozhodujici, hnév nebo nadSeni, nikdo
nevi, kdy se co mize prihodit.

Typy kultury podle zaméreni

Jiny pohled na typy kultury firmy poskytuje kritérium sméru, kam se nejvice upingji

snahy ve firmé [46]. MiZe jit napt. o kulturu zaméfenou na moc, na role, na vysledky ¢i na
¢loveéka.
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Typy kultury podle dominantni orientace ke zméné

Soucasné ekonomické okoli naSich podnika je silné konkurenéni, zmény v ném
probihajici nabyvaji na stédle vétsi intenzité a rychlogti. V této situaci mohou obsté jen
podniky, které si voli vhodny zptasob reakce na menici se okolnosti. Rozli¢nost reakci firmy
na zmény vytvéri dalSi hledisko pro ¢lenéni typa podnikovych kultur na nasledujici:

v/ Obrannd kultura vyznavgjici jistotu a stabilitu se orientuje na zachovani obsahu i
zpusobu dosavadni ¢innosti. Souhlasi se specializaci, nizkymi cenovymi relacemi,
inovacemi pouze niZsich t&di. Kontrola je detailni.

v Akéni kultura podporuje inovace, pruznou manipulaci s cenou, rychlou technologickou
modernizaci, improvizaci, namétkovou kontrolu.

Vv Analytickd kultura hleda kompromis mezi potrebou vyrovnat se se zménami a chuti
nemeénit ptiliS mnoho. Uznava pomalé prizpasobeni i zmény spokud mozno jistym
vysledkem.

DIAGNOSTIKA PODNIKOVE KULTURY

Cilem diagnostiky kultury firmy je objektivné popsat vZitou podnikovou kulturu, jeji
prvky a souvislosti. Podstatou je sprédvné sledovani, zjistovani a interpretace symptomi,
kterymi se projevuji dané predstavy, pristupy a hodnoty.

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

v/ Které determinanty firemni kultury maji na diagnostikovanou kulturu nejvétsi vliv a jaky?
v/ Jakého je zkoumana kultura typu?

v/ Jetato kultura homogenni ¢i tvori subkultury a jaké?

v Jak se projevuji prevazujici predstavy, pristupy a hodnoty a pro¢?

Literatura nabizi Siroké spektrum pohledi na diagnostiku kultury firmy. | presto je
mozno vybrat nékteré reprezentativni oblasti, které fada autora [52], [46] shodné povazuji za
dulezité a které maji relativné velkou poznavaci hodnotu. Jsou jimi:

1. ldentifikace zaméstnancu sfirmou

Identifikace je proces, ve kterém jedinec stavi podnikové cile vySe nez cile vlastni.
Navenek se projevuje jako spojeni, resp. logjalita k podniku, kterd automaticky bez vnéjSich
stimul zaruéuje, Ze rozhodnuti spolupracovnika bude v souladu s podnikovymi cili. MaZzeme
ji rozdelit na identifikaci prirozenou (hodnoty a zmy pracovnika plné koresponduji
s podnikovymi cili a hodnotami, se kterymi je pracovnik zcela ztotoznén), selektivni (nékteré
hodnoty a cile podniku pracovnik odmitd), evokovanou (vedeni firmy pozitivné ovliviuje
identifikaci zaméstnancil) a vykalkulovanou (zaméstnanec se podiidi podnikovym cilaim a
hodnotam, aniZ je piijme za své) [46].

2. Informovanost

V podniku maze vladnout rozdilna intenzita informovanosti pracovnika o celkovém
déni v podniku. Je znamo, Ze vysoka informovanost zaméstnanci puasobi zaroven i jako
motivacni faktor a mize podstatné zvySit potencid pracovnikia a jejich inovativnost. Je
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piinosnd rovnéZz pro odsranéni nejistoty zaméstnanci a zmirnéni napéti pied eventudlni
zmeénou. Na dokonalé informovanosti jsou napriklad zaloZeny japonské krouzky kvality [61].

3. Prevazujici zpasob my3sleni

Zpasob mySleni délime pro naSe potieby na muzsky (tzn. diraz na hodnoty jako jsou
vykon, konkurence, Uspéch, kariéra) a Zensky (tzn. prevaha hodnot typu solidarita, pochopeni,
tolerance, dobré mezilidské vztahy). Hovorime o maskulinité ¢i feminité. V maskulinni
spolecnosti jsou role jasné odlisné. Od muzi se ocekavd, Ze budou asertivni, houZevnati,
piisni a orientovani na vykon, materidlni hodnoty a Uspéch. Od Zen se vyZaduje umirnénost,
péce a zajem o kvalitu Zivota. Ve femininni spolecnosti se role piekryvaji a od muza i Zen se
ocekava umirnénost, solidarita apod. [41].

4. Pracovni podminky

V téchto pripadech se nejedna jenom o hlediska bezpecnosti préce, ale o vytvareni
takového prostiedi, které by poméhalo v maximalni mire realizovat poZadované vykony a co
nejvice usnadiovalo pracovni ¢innosti. Jde jak o pracovni podminky na drovni provozu, tak i
0 vybaveni kancel&i (napt. vypocetni technikou) [59].

5. Komunikace

Zachycuje komunika¢ni kandly a je mozné je rozdélit na Gstni (komunikace tvari
vtvar dvou osob, skupinové porady, prezentace, telefon, TV, radio), pisemné (dopis,
piipominka, obéznik, fax, tisténa reklama, elektronicka podta, pocitacova data) a obrazové
(kresba, schéma, plakat, nasténka, vystiizky, film, graf apod.) [41]. Tento faktor se nékdy
muaze spojit sfaktorem informovanosti, protoZe v podstaté popisuje formani i neformalni
informacni toky. Kromé toho vSak obsahuje i to, zda je prenos informaci pouze z vrcholové
arovné smérem dola nebo i v opatném sméru, zda prevazuje formani ¢i neformalni
komunikace [66].

6. Styl Fizeni a zpasob rozhodovani

Uplatiiovany styl fizeni podniku poméhé budovat piiznivé podnikové klima a vytvari
bud® priznivou ¢i nepriznivou pracovni atmosféru. Veskeré jednani tidiciho pracovnika
pusobi, i kdyz to tak neni zamysleno, jako vzor, navod k jednani. Muze byt védome, ale i
nevédomeé, napodobovano c¢leny tizené pracovni skupiny. Kazda firma, a dokonce i
jednotliva pracovni mista vyZaduji svij optimani styl fizeni. V tymech, které jsou sloZeny
z vysoce kvalifikovanych pracovniki, se dobie uplatiiuje demokraticky styl, u manudlnich
pracovnika sniZsi kvalifikaci spiSe pozitivné autokraticky styl. Rozhodujici je styl Fizeni
vrcholového managementu, ktery udéva ton ostatnim tidicim pracovnikam. Autokraticky
vrcholovy manazer tézko pripusti demokraticky styl vedeni na niZSich stupnich [59].

7. Nejuéinnéj§i stimuly

Podnikova kultura nejen zvy3uje pracovni spokojenost v pasivnim slova smyslu, ale
v mnohych souvislostech ma stimulaéni funkci, nebot’ iniciuje a posiluje vykonnost a
pracovni ochotu spolupracovniki. Kazdy podnik by mél hledat takové formy motivovani,
které by byly co nejvyhodngjSi pro pracovniky a které by piné korespondovaly s vytyéenymi
cili firmy. V nékterych firmach se uplatiuje pouze finan¢ni motivace, v jinych firméch se
klade diraz na vice Gcelné rozliSenych motivatnich faktort. Je dobré pecovat také o
mimopracovni vyZiti pracovnika. Nékteré firmy preferuji jistotu dlouhodobého zaméstnani,
perspektivni kariéru ¢i zvySovani kvalifikace [59].
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8. Dominantni nositel Uspéchu

V této otézce jde o problematiku individualismu ¢i kolektivismu. Individualismus
znamena, Ze jednotlivec je prosttedkem i cilem fFizeni, pracovni skupina tvoii jen jeden
z parametri pracovnich podminek. Je priznacny pro spolecnost, ve které jsou vztahy mezi
jednotlivci volné: ocekava se, Ze kazdy se stara zejména o0 sebe a svou rodinu. Naproti tomu u
kolektivismu jsou ridici snahy orientovany na skupinu a teprve prostiednictvim 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 Zivota
zarucuje ochranu jako protihodnotu znacné logjality [41].

9. Inovativnost atolerancek riziku

Projevuje se v kreativité, novych ndpadech a myslenkéch, ale také v tom, zda podnik
nabizi prostiedi povzbuzujici zaméstnance ke spontannosti a k ochot¢ jit do rizikovych akci.
Neznamena jen noveé vyrobky a sluzby a moderni interiér, ale i pruzné reagovani uvnitt firmy
na nové podnéty zvenci, tedy v konkurenénim prostiedi. Dulezitost tohoto faktoru nabyla v
CR na intenzité¢ po roce 1989 a potieba inovativnosti se jeité zvyrazni po vstupu nadi
republiky do EU [66].

10. Tolerance ke konfliktu

Tato problematika se zabyva tim, zda podnik vytvéii podminky pro vyjadieni
spornych nézora a kritiky. Je odrazem kvality komunikace v podniku a zéroven poukazuje na
to, jak zaméstnanci pristupuji k problémim, zda se jim vyhybaji nebo se je snazi
konstruktivné tesit. V podniku, kde dochézi ¢asto ke konfliktnim situacim, nejsou v souladu
piedstavy, pristupy a hodnoty jednotlivych zaméstnanci. V takovém piipadé je nutné hledat
priciny konfliktt a snaZit se sednotit a nadchnout zaméstnance pro celkové hodnoty a cile
firmy.

11. Celkovéklima v podniku a spokojenost zaméstnanci
Ve spokojenosti zaméstnancu hraje dulezitou roli pracovni skupina. Pasobeni pracovni

skupiny reguluje soubor socidlnich norem, jejichZ poruSeni ze strany nékterého ¢lena hodnoti
pracovni skupina negativné a dochazi k oslabovéani jeho vazeb se skupinou. Vykonnost a
spokojenost ¢lovéka je tedy primo zavisla na pracovni skuping. Ta se utvéri, posiluje a
odabuje v konfrontaci s normami a zamy skupiny. Pracovni spokojenost byva ze socialné-
psychologického hlediska vyjadiovana vztahem c¢loveka k préaci. Pokud je ¢lovek pliné
identifikovan se svou praci a pracovnim zafazenim, stdva se pro n&j préce jednim z hlavnich
zdroji  motivace a Zivotniho uspokojeni. Takovy pracovnik |épe prekonava strasti,
nepiijemnosti a nepohodli pracovnich podminek, které jinak ¢asto posiluji pocit
nespokojenosti [3].

O celkovém klimatu bylo pojedndno jiz u faktoru syl tizeni a zptisob rozhodovani.
Vedouci maze svym jednanim navodit v podniku atmosféru daveéry a spoluprace zrovna tak,
jako atmosféru apatie a nestability. ZaleZi na manaZerovych schopnostech a jeho osobnosti.

ZMENA PODNIKOVE KULTURY

Obecn¢ Ize konstatovat, Ze podstata zmeény spociva v premeéné vychoziho stavu
(predstavy zaméstnancti nejsou shodné spiedstavami firmy) na cilovy stav (predstavy
zaméstnanci jsou Vv souladu spredstavami firmy). DosaZeni cilového stavu v3ak neni
definitivnim cilem, jedna se piSe o vybudovani nélezité startovni pozice — nasleduje totiz
nikdy nekoncici péce o rozvoj, péstovani kultury, ptipadné provadeéni dalSich zmeén.
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Cesta, ktera vede od vychoziho stavu k cilovému, by méla prochazet témito etapami
[46]:

a) Rozmrazovani vzité podnikové kultury, zpochybnovani nékterych sdilenych a
nezédoucich predstav, piistupi a hodnot.

b) Tr¥ibeni zgmi, postoji, uvédomovani si souvislosti, Sanci a nebezpeci, které se stavi
na stranu zmeény a které proti ni.

c) Ovliviiovéni, tim rozumime cilené pasobeni na vZitou firemni kulturu tak, aby se
odbouralo v&e, co je nezadouci, zachovalo a posililo v3e, co je Zadouci, dale stmeleni
sil zménu podporujicich.

d) Slad’ovani je o hledani co nejvétSiho poctu jednoticich prvki strategicky potiebné
kultury, jejich vzajemné posilovani.

€) Rozvijeni jako sledovani, zda harmonicky stav trva, péce o néj, provadéni korekci
podle vyvoje okolnosti.

Preskoc¢eni nebo zanedbani kazdé z téchto etap miZze vést k tomu, Ze skutecné zmeny
ve firemni kulture nebude dosazeno a Usili i ¢as ji a2 dosud vénované piijdou nazmar.
Zaroven je nutné pripravit se natu skute¢nost, Ze vytvéreni a budovani nové kultury je proces
slozity a dlouhodoby, ktery nelze Uspédne aplikovat bez dostatecné trpélivosti.

Nastroje zmény
Tyto néstroje miZzeme rozdélit na primé a nepitime [46]:

Vv Pimé nastroje: Pro n¢ je charakteristické, Ze dopad jejich pouZiti 1ze pomérné snadno
spolehlivée sledovat. Podobaji se zietelné vymezitelné akci nebo opatieni. Rychlost,
s jakou se mohou dogtavit vysledky muize byt vysSi, coz viak neznamena, Ze by se jednalo
o vysledky hodnotngjsi, nez miZe piinést pouZiti nastroja nepiimych. Jde napriklad o:
Projekty zmen kultury firmy, zmeny zpisobi: pridélovani zdroji, zmeény v organizacni
strukture, zmeny v rFidicich procesech — wytycovani cili, planovani, kontrole, rozvoji
kvalifikace, personalni zmeny, tvorbu pracovniho prostredi.

Vv Nepifimé nastroje: U téchto néstrojti se musi pocitat stim, Ze jejich vliv se projevuje
zprostiedkovang, obvykle téZ s uréitou ¢asovou prodlevou. Jejich dusledné a systematické
pouzivani viak mize prinést prekvapiveé silné efekty. Jedna se o: Jiny zpisob komunikace
— vestrannost, otevienost, cileny rozvoj neformalnich siti, Sieni ritualiz a historek, nové
»0dawy" hrdin:i, osobni priklady — prezentace a podpora jinych postoju ¢i jinych norem
chovéani, vedeni spolupracovnikii, pouZti vnitropodnikovych médii k podpore nove kultury
— ¢asopisy, nastenky, rozhlas, video, vypocetni technika.

Postup pii zméné podnikoveé kultury

Kazda zménakultury firmy by méla mit ti etapy [46]:
1. DIAGNOSTIKU
2. VIZI POSUNU
3. ZASAHY
Diagnostika je bliZze rozvedena v piredchozi ¢asti.
Vize posunu je postavena na
v Formulovani strategicky potiebné kultury, tzn. jaky typ firemni kultury by nejvice
odpovidal strategickym zgmuam, jaké klicové predstavy, pristupy a hodnoty by meli
zaméstnanci sdilet arozvijet.
v Konfrontaci vzité kultury a strategicky potiebné kultury. Zde zvaZzujeme vzgemnou
miru shody mezi fakty, ktera jsme zjistili v diagnostické etapé, a podstatou strategicky
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potiebné kultury, kterou jsme si ujasnili v predchazejicim bodeé. Na zéklade vysledk
tohoto porovnani vymezime podstatu Zadouciho posunu v kulture firmy (tabulka5.1).

Tabulka 5.1 Vymezeni podstaty Zadouciho posunu v kultute firmy [46]

Vysledek konfrontace | Podstata Zadouciho posunu
Péstovani

Vyladéni
Pretvofreni

Péstovani kultury firmy — je péci o odpovidajici predstavy, pristupy a hodnoty, jejich

udrZovani, podpora a rozvoj piimymi i nepiimymi nastroji.

Vyladéni kultury firmy — je procesem posilovani a rozvoje, upeviiovani Zadoucich

piedstav, pristupt a hodnot, oslabovani a potlacovani téch nevhodnych pro strategii podniku
(opét pomoci néstroju).

Pretvoreni kultury firmy — je odstranéni vzitych piedstav, pristupti a hodnot, které

zaméstnanci sdileji, které jsou v3ak v rozporu snéroky budouci prosperity firmy. Proto je
nezbytné nahradit je odliSnymi piedstavami, pristupy a hodnotami. Je vhodné jejich podstatu
korigovat podle toho, aby byly s aktudlni kulturou alespon slucitelné.

Postup provadéni zasahi je nasledujici:

1) Specifikace zasahu.

2) Podpirna kampai.

3) Pripravaklicovych sil.

4) Realizace programi zasahu.

5) Monitorovani Uspéchu a posilovéani strategicky potiebné kultury.
6) Usili o divéru a porozumgni.

Principy zmény podnikove kultury

\V4

Rozhodujici principy zmény podnikové kultury jsou [40]:

Zabezpeteni maximdlni a rychlé informovanosti vSech spolupracovniki
progtiednictvim informagnich schuzek, ptipadné krétkodobych &koleni. Na téchto
setkénich je nezbytna Ggast vrcholového vedeni podniku. Ugastnici by méli zastupovat
vzdy priblizné stejnou Uroven pracovnich pozic ve firmeé. Ukazuje se, Ze je vhodné
soustiedit predpokladané nositele odlisnych subkultur.

Zpracovani platné varianty zasad podnikové kultury do pisemné podoby. Je dalezité
ji da k dispozici viem spolupracovniktim. Diavodem je piesvédéeni, Ze je nezbytné hlavni
priority, cile a hodnoty firmy verejné formulovat. Teprve po jejich zviditelnéni mohou
zacit byt vSeobecné prijiméany.



Priklad z podnikového rizeni

Podnikova kultura a jeji analyza ve spoleénosti STAVCENTRUM, a.s.

Firma STAVCENTRUM, sr.0.* byla zaloZena dne 31.12. 1991. V lednu 1998 zvysila
tao firma své zé&kladni jméni a soucasné se transformovala na akciovou spole¢nost
STAVCENTRUM, as. Mezi hlavni ¢innosti spolecnosti patii provadéni dopravnich a
pramyslovych staveb, vyroba, montéZ, udrzba a servis elektronickych zabezpecovacich a
telekomunikacnich zarizeni. Firma v sou¢asné dobé zaméstnava pramerné 90 lidi — 30
technicko-hospodéiskych pracovnika (THP) a 60 délnikia. V podniku je uplatiiovana
funkciondlni organizagni struktura. Ridici vztahy jsou liniové.

Prestoze se v jiznich Cechéch, ale i v celé Ceské republice vyskytuje mnoho silnych
konkurenta, a nékdy i se zahrani¢ni Ucasti, firma STAVCENTRUM, as. si vybudovala
pevnou pozici natrhu a neustéle ji posiluje v regionalnim, a piedevsim v celorepublikovém
ramci.

Ve firmé¢ STAVCENTRUM prob¢hlo dotaznikové Setieni na téma podnikova kultura.
Vysledky byly nasledujici:

| dentifikace zaméstnanci s firmou a s praci

U THP mirn¢ pievazuje pocit hrdosti na podnik. U délnika je dobra identifikace
spraci, aviak slaba identifikace spodnikem. Jen tretina délnika je spokojena sdénim ve
firme.

I nfor movanost

V¢étSina pracovniki nezna presné zameéry a cile firmy. Zaméstnanci se domnivaji, ze
dlouhodobym zamérem firmy je hlavné zisk, a dale jméno a tva firmy. Ve spole¢nosti viak
bylo zavedeno tizeni jakosti podle norem ISO a byla deklarovana vysoka kvalita produkce
jako strategie firmy.

K omunikace

Priblizné dveé tietiny dotédzanych je bud’ nespokojeno nebo spiSe nespokojeno
skomunikaci ve firme¢. Nejvétsi problémy v komunikaci jsou mezi jednotlivymi Utvary
podniku.

Prevazujici zpasob my3leni, hodnoty

Pracovnici preferuji shodné hodnoty (dobré mezilidské vztahy, tolerance, solidarita,
jistota, umirnénost), prevaZzuje spiSe Zensky, empaticky orientovany a lidskou dimenzi prace
vyzdvihujici zpasob mySleni.

Styl Fizeni

Sjednanim nadiizenych je spokojeno 84 % THP. Polovina délnika spiSe neni
spokojena sjednanim nadiizenych. Kazdy druhy THP ma moznost da k rozhodnuti
piipominky. Nézory délnika se v ivahu neberou. U THP se uplatiuje konzultativni styl fizeni,
u déInika autoritativni. Rozhodovéni je centralizované.

Cekovéklima na pracovi&i
Pracovni klima na pracovi&i THP je prételské, neformdlni, saktivnim piistupem
k préci, zatimco atmosféra na pracovi&ti délnika je spiSe neprizniva a formélni.

12 Nézev firmy je na zéklads piani managementu smy&eny.
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M otivace

Vice nez poloviné THP nejsou zcela zndma kritéria, ktera se uplatiuji pii ocenéni
préce a vzestupu jejich kariéry. U délnika zavisi ocenéni préce natom, jak celkové prosperuje
firma. Délnici jsou motivovéni hlavné néatlakem. Celkové podnikové klima spiSe nevytvari
prostor pro vyjadieni kritického nazoru.

Kultura spole¢nosti  STAVCENTRUM, as. vznikla spontannim dasledkem
piirozeného jednani zaméstnanct firmy. Tato situace miZe byt charakterizovana tim, Ze
»héjakou kulturu podnik vZdycky ma a i ‘nekultura’ je svym zpusobem uréitou formou
podnikové kultury“. Stimto ndzorem je mozné pochopitelné souhlasit jen pasivné, avsak
z manaZzerského pohledu se tak vedeni firmy vzdava moznosti vyznamnym zpasobem
ovliviiovat pracovni jednani zaméstnanci v souladu s podnikovou strategii.

Z hlediska rozdéleni typu kultur podle zaméieni se analyzovana kultura nejvice
zaméiuje na zvladnuti pracovnich Ukold. Vysoce se hodnoti odborné znalosti a dovednosti.
Trvaji-li dlouhodobé nezdary, projevuje se kiehkost této kultury.

Kultura firmy se nejvice priblizuje kulture typu ,.chléb a hry* (pracovnici preferuji
dobré mezilidské vztahy a skupinovou préci). Vyzkum poukazal na existenci 3 subkultur:
délnika, THP avrcholového vedeni, coZ vypovida o urcité indiferentnosti kultury.

Délnici pohlizi na firmu spiSe nepiiznivé. Jejich nespokojenost je zpusobena
predevSim negativnim motivovanim a autoritativnim stylem fizeni, spojenym s jednosmérnou
komunikaci jen ,shora dolt“. Tyto skutecnosti prispivaji k castym konfliktim na pracovidti
délnikia a v ur¢itych obdobich také k vysoké fluktuaci. Kulturu délnika lze oznit jako
nétlakovou, zamétrenou na role a vysledky. Je v3ak prahlednd a chovani jejich ¢lena lze
snadno odhadnout i za krizovych situaci. Systém je zde uzavieny, bez moznosti diskuse.
Subkultura THP je pozitivni, vyznacuje se relativné dobrymi vztahy THP s nadiizenymi,
nizkou mirou vzniku konflikta na pracovi&ti, pratelskou atmosférou s neforménimi vztahy a
nizkou fluktuaci. Kultura THP je zamétena na Ukoly a vysledky. Systém je otevieny, to
znamena, Ze zaméstnanci mohou projevovat své nazory, ty v3ak nejsou vzdy brany
v Uvahu.Vrcholové vedeni upiednostiiuje centralizované rozhodovani a ma nékteré predstavy
apristupy odlisné od svych zaméstnanci.

Mezi silné stréanky této podnikové kultury patii: dobra identifikace zaméstnanca
sfirmou ¢i praci, oteviend komunikace uvnitt jednotlivych Utvart, shodné hodnotové
preference pracovnika, relativné dobré vztahy THP sjejich nadiizenymi, nizka mira konflikt
a fluktuace na pracovi&ti THP, pratelskd atmosféra sneforménimi vztahy (u THP).
Pracovnici si uvédomuji vyznam jejich pracovnich Ukola pro podnik. Mezi slabé stranky
kultury je moZno zaradit tyto: nedostatecnd informovanost a motivace, problémy
v komunikaci mezi jednotlivymi oddélenimi a mezi podtizenymi a nadiizenymi u délnika,
vyhybani se kritice, nespokojenost s pracovnimi podminkami, vysoka fluktuace a negativné
orientovany autoritativni styl fizeni na pracovi&i délnika.

Navrh zmény podnikové kultury

Sohledem na zjistény stav podnikové kultury a na strategické zamery firmy byly
navrZzeny ur¢ité zmeny, které by meély prispét k vétSimu souladu strategie a kultury podniku.
Bylo zapotiebi vytvorit novou vizi Z&douci podnikové kultury. Zéroven v3ak bylo nutné
navézat na dosavadni dynamiku, pienést a pokratovat vtom, co je prospésné a udrzet si
hodnoty, jichz si lidé vazi a nechtéji je opustit. Timto zpisobem je mozné si alespon z¢asti
zajistit privetivejsi postoj lidi ke zmeéne, ktery byva vétSinou negativni, naplnény obavami
Z nezndmého.
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Vzhledem k naléhavosti jednotlivych problémi byly navrZzeny zésahy ve forme
pretvoreni (vZité principy jsou nevyhovujici) ¢i vyladéni (vzité principy jsou vesmés
vyhovujici, ale bylo by vhodné je zlepsSit) stavajicich oblasti kultury firmy.

Zasahy:

Pretvoreni:

a) Hodnotit prabéZné praci zaméstnanca a Ucinné je motivovat (predevsim vytvorit jasna
kritéria ocenéni prace).

b) Orientovat se vice nalidi neZ na dkoly.

c) Odstranit ¢i maximalné zmirnit natlakovou kulturu délnik.

d) Vytvorit otevieny systém subkultury délnika.

Vyladeni:

a) ZlepSit komunikaci mezi Gtvary podniku.

b) Delegovat pravomoci.

c) Presveédeit pracovniky o zameérech firmy.

d) Neustale zduraznovat aocefiovat hodnoty potiebné pro strategii podniku.
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6. INFORMACNI TECHNOLOGIE

Martin Maledek

V sedmdesétych letech 20. stoleti nastal obrovsky rozmach informagnich technologii.
Vyrazny rozvoj vyuzivani vypocetnich a informa¢nich technologii zacal na poc¢atku 80. let
s nastupem mikropocitact. Podniky dostaly do rukou néstroj, pomoci kterého byly schopny
Iépe sledovat aktivity narocné na mnozstvi operaci jako objednavéani, pohyb materidlu,
skladovani zbozi atd. V kombinaci smozZnosti vyuZiti pocitatovych modelt ziskané
informace zvySily schopnost fidit materidlové toky a optimalizovat vySi a pohyb zasob.
Jednotlivé systémy planovani potieby materidlit (systémy MRP), systémy planovani
distribuce (systémy DRP) a dalsi, umoznily podnikam propojit fadu ¢innosti s materidlovymi
toky, a to od procesu objednavani od dodavateli, pres fizeni zasob, progndzovani az po
vyrobni planovani. V souc¢asné dob¢ jsou informacni technologie povaZzovany za klicovy
faktor, bez kterého se pti modernim tizeni podniku nelze obejit. Z vyuZivanych jednotlivych
informacnich technologii zacaly byt vytvareny a vyuZivany technologie informacnich
systému. V soudobé logistice, z hlediska objemu dat, jiZ neni prakticky mozné provadét napr.
logistické operace bez odpovidajici informacni technologie — informacniho systému.

Informa¢ni systém je vSak néco mnohem vic, nez pouhé shromazd’ovani dat a jejich
prezentace. Zpisob, jakym jsou data vyuzivana a systém fizeni databaze hraje dilezitou roli
i pri strategickém rozhodovani. Tyto informacni technologie umoZiuji komunikovat se
z&kazniky a dalSimi partnery v rdmci organizace. Pro zavedeni takovych pojeti, jako napi.
rychlé reakce nebo efektivni odezvy zékaznika, je informatni technologie nezbytnou
podminkou. Bez modernich informag¢nich technologii, déle popsanych v nasledujicich
kapitoléch, by bylo velmi obtizné zajitit jakékoliv efektivni fizeni zasob nebo systémy rychlé
reakce. Zakaznici se stévaji stdle naro¢néjSimi, co se tyka jgjich o¢ekavani a pozadavki a od
dodavatele vyzaduji piedevSim spolehlivé dodaci doby, vyrovnané cykly objednavek a
dodavek. Jinymi slovy fec¢eno, vyzaduji spolehlivé fungujici integrovany logisticky systém,
ktery bude podporovan logistickym informacnim systémem [33]. Je proto Zadouci, aby se
témto technologiim vénovala v podniku patiicnd pozornogt a aby se jejich financovani
promitlo do planu informagniho systému podniku a do plénu investic v rdmci strategického
planovani. V soucasné dob¢ hektického vyvoje a vyuzivani vypocetni techniky budou
informacni technologie hlavnim faktorem rastu a rozvoje podniku.

INFORMACNI TECHNOLOGIE PRO PODPORU LOGISTIKY A
PLANOVANI

Popsat jednotlivé metody pouZivané v logistice a zeiména jejich zarazeni je znatné
obtizné, nebot’ jak jiZ bylo feceno, logistika je provazéna se viemi ¢innostmi podniku. V téo
kapitole budou tedy pouze obecné zmingny za&kladni metody a pomicky pro podporu
logistiky i logistického planovani a na né navazujici moderni metody, systémy a procesy
vSeobecn¢ zahrnuté pod nézvem integrovany logisticky informacni systém. Logisticky
informa¢ni systém (LIS) je pouze ¢ésti globdniho logistického systému, slouZiciho pro
evidenci Udaja, jejich zpracovani, prenos a vykazovani [62]. Hlavnim smyslem je podpora
materidlového, planovaciho afidiciho podsystému ajejich integrace.

V logistice, jako i v jinych odvétvich, dodlo k rozvoji zejmeéna po druhé svétové valce,
kdyz vznikaly prvni statistické objednaci systémy spolu s propocty ekonomicky vyhodnych
objednacich mnozstvi. Postupné byly zavadény systémy KANBAN a JT (Just In Time),
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ZlepSovaly se metody objednavani zavedenim metody ABC. Spole¢né s rozvojem vypocetni
techniky bylo moZzné i vyhodnocovat vétsi mnozstvi dat a Udaju a byly zavadény dynamictéjsi
systémy jako MRP 1 (Material Resource Planning) a zné modifikovany MRP 2
(Manufacturing Resource Planning).

Z duvodu stdle se zvydujiciho tlaku ze strany konkurence i z&kaznika bylo tieba
vytvorit uceleny systém podpory logistiky a planovani, vychazejici z pavodnich a
vylepSenych metod a doZeny a podporovany vhodnou kombinaci informagnich systému.
Nejzakladnéjsi z nich jsou predstaveny v nasledujicich odstavcich.

SYSTEMY NA PODPORU ROZHODOVANI (DSS)

U systémi na podporu rozhodovani (Decision Support Systems) nejde o pouhé
zpracovani a sledovani transakci. Jde o specidlni integrujici pocitacové systémy, podporujici
razné informa¢ni subsystémy, kdy Gcelem je poskytnout takoveé informace, s jejichZz pomoci
mize management rozhodovat kvalitngji.

V ramci téchto systéma vyuZivaji podniky informacni technologie zejména jako
¢asovy faktor konkurence, tj. jako zdroj konkurencéni vyhody v zavodé s ¢asem (TBC — Time
Based Competetion). Z&kladem je predpoklad, Ze ten kdo ma prvni, cerstvé a kvalitni
informace, muaZe nejrychleji reagovat, a tim ziskat néskok pred konkurenty. Existuji dale
logistické technologie zaloZzené na kombinaci raznych informacnich systéma (EDI, POS,
EFT....viz ddle), jejichz cilem je sniZeni doby cyklu objednavky, zvySeni rychlosti reakce a
sniZeni Urovné zasob jako systém rychlé odezvy (Quick Response), systém J T (Just In Time),
syssém TOM (Tota Quality Management) nebo systémy efektivni odezvy zékaznika
(Efficient Consumer Response).

DSS v sob¢ zahrnuji Sirokou paletu modelt, simulaci a dalSich softwarovych aplikaci,
které douZi k lepsimu, kvalitnéjSimu rozhodovani. Tyto systémy vyuZivaji informaci
z riznych oblasti a vytvari tak soustavu, ktera reprezentuje vztahy mezi daty, simuluje rizna
progtiedi, vyuziva algoritmy a podminky nejistoty. Provéadi analyzu a na z&kladé vysledk
doporucuji feSeni. Do téchto systémi Ize zahrnout razné rozhodovaci analyzy, prognostické
modely, simulagni modely nebo modely linearniho programovani, skryté v uceleném
podnikovém softwaru. Systémy DSS Ize potom vyuzit v celé fadé logistickych rozhodnuti
jako napriklad vySe zasob, druh dopravy, doba objednaciho cyklu, objednaci mnoZstvi atd.
Cilem DSS je tedy: napoméahat vedoucim pracovnikim v oblasti logistiky pii rozhodovacich
procesech; podporovat, ale nikoliv nahradit Usudek managementu a zvysit efekt logistickych
rozhodnuiti.

Modifikacemi DSS jsou rovnéZz napi. uméléinteligence a pod ni spadajici expertni
systémy.

Uméla inteligence (Al)

Uméla inteligence (Artifical Intelligence) se vyvinula jako samostatny védni obor.
Lze ji definovat jako systém, zabyvajici se koncepcemi a metodami odvozeni, kdy pomoci
pocitate a symbolického znazornéni poznatktt se postupné prichézi k odvozeni Usudki.
Zahrnuje tedy poznavaci dovednosti jako schopnost feSit problémy, schopnost ucit se,
rozumgt jazyku a obecné se chovat zptisobem, ktery je povazovan zainteligentni.

Al je velice Siroky pojem, ktery v sobé zahrnuje celou fadu oblasti. V soucasné dobe
neni pocet aplikaci v praxi velky. Je vak zigjmé, Ze je do budoucna jejich potencid vyuZiti
znacny. Systémy Al je moZzné pouZit naptiklad pro modelovani dopravnich nékladi a doby
piepravy, modelovani z&kaznického servisu sriznou spolehlivosti a narocnosti  atd.
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V soucasné dob¢ se vyzkum v logistice zametuje na podoblast Al oznatovanou 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 ¥eSeni problémd, jez
obvykle vyZzaduji schopnosti lidskych odborniki. ES je program zaloZzeny na umélé
inteligenci, ktery dokéze kvalifikované provést speciani Ukol pomoci analyzy souboru
znalosti o daném ukolu a jeho okoli.

Za jakousi odnoZ ES lze povaZovat Neuronove sité, nebot’ napoméhaji rozhodovani
progtiednictvim pouZziti logiky a soubora pravidel. Zésadni rozdil je v tom, Ze Neuronove sité
vytvareji na z&kladé minulych rozhodnuti a vysledkt sva viastni pravidla a nespoléhaji na
Gsudek ,,experta‘. Ty jsou doposud ve stadiu vyvoje. V budoucnu by se mohly sté& nastrojem
pro analyzu velkého mnozstvi dat.

SYSTEMY ELEKTRONICKE VYMENY DAT (EDI)

Elektronicka vyména dat (Electronic Data Interchange) znamend elektronicky piresun
oboustranné zndmych obchodnich dokumenti mezi pocitaéi komunikujicich spolecnosti
(matefska firma < dcefinnd firma, zékaznik < dodavatel atd....). EDI umoZzZnuje, aby
podnik, ktery dany dokument prijimd, jej mohl ihned zpracovat a spustit pripadné ndvazné
aktivity (ptijem objednavky — objedndvka viastnimu dodavateli, pldn a zadani do vyroby
apod.). Podle kvality daného systému nemusi byt na strané prijmu Zadné lidské zasahy. EDI
nahrazuje tradi¢ni zpasoby pienosu jako postou, telefonem, faxem. Nejde vSak pouze o
pouhou nédhradu, nebot’ EDI poskytuje i dalSi informacni moznosti. Podle vySe uvedené
definice jde o komunikaci mezi pocitati a o prenos standardizovanych dokumentd, proto
napr. faxovy pienos nebo vyména informaci prostrednictvim e-mailu a Internetu, které nemaji
standardizovany charakter, nespadaji pod klasickou definici EDI.

Pro spravnou funkci je tieba zgjistit kompatibilitu pocitacovych prostiedi. To
znamena, Ze jak prijemce, tak i odesilatel musi pouzivat shodnou definici systému, kédi a
dale i shodny forméat a zpisob prenosu.

V soucasné dob¢ se miZzeme v praxi setkat s nékolika typy sytému EDI. Jde predevsim
o0 tzv. ,proprietérni systémy, dale sit¢ piidavajici 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 dodavatelt a je snimi v primém kontaktu. Systém funguje
nejlépe pokud jde o podnik silny a velky, ktery je schopen presvédcit dodavatele, aby se stali
soucésti jeho sité. Hlavni vyhodou je velka mira kontroly. Nevyhodou je, Ze jde obvykle o
nékladné systémy. Dale je zde riziko neochoty dodavatelt stét se ¢leny takového systémul.

Sité pridavajici hodnotu

Sit¢ pridavagjici hodnotu (VAN), zndamé také jako systémy ,many-to-many“ nebo
systémy tietich stran, jsou nejpouzivanéjsi systémy EDI. V ramci téchto systéma probihaji
veSkeré prenosy pies treti osobu, tzv. clearingové stiedisko, které informace a dokumenty
soustied’uje, tiidi a posila dale. Vyhodou je, pokud odesilatel a piijemce nemaji kompatibilni
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systémy, pricemz pievedeni dat provadi clearingové stiedisko. To také sniZzuje naklady
podniku na zavedeni sob¢ odpovidgjicich systémi. Dalsi vyhodou je, Ze dokumenty nemusi
byt zaslany primo, ale pouze do elektronické schranky, mailboxu, kde si je prijemce mize
kdykoliv vyzvednout. Je zde také moZnost napojeni na proprietarni systémy. V soucasné dobe
se rozSifuje pouziti EDI prostiednictvim Internetu. V té&o oblasti existuje vyrazna iniciativa
piednich pocitatovych spolecnosti.

EDI JAKO CASOVY FAKTOR KONKURENCE
(Time Based Competition)

Jak jiZz bylo zminéno diive, zakaznici poZaduji funkeni integrovany logisticky systém,
podporovany informacnim systémem, ktery bude zlepSovat a urychlovat splnéni jejich
pozadavki. Mezi systémy napomahajici k uspokojovani zékaznickych potieb a k urychleni
reakce patii také néstavby jiz zminénych systémi, jako systémy carkovych kédu (Bar Code
System), elektronické pokladni systémy (POS, Points Of Sale) a technologie TQM (Tota
Quality Management). VSechny vySe zminéné systémy lze vyhodné propojit tak, aby
podporovaly systém rychlé odezvy (QR, Quick Response) a efektivni odezvy zakaznika
(ECR, Efectivy Customer Response).

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

Tyto technologie integruji razné systémy scilem co nejrychleji dodat potiebné zbozi
natrh. Tim se stavaji dalezitym konkurencnim néstrojem v zavodé s ¢asem (TBC). Soucasné
vedou ke sniZzovani zasob, udrzovani, pripadné zvySovani Urovné zékaznického servisu. Jde
ve své podstaté o vyuziti zpétné vazby, zpétné informace o kvalité poskytovaného servisu. Na
z&klad¢ analyzy ziskanych informaci dochézi k zlepSovéani kvality arychlosti cyklu.

Céarové kody (BC)

S ¢arovym kédem (Bar Codes) se dnes setkavame témeér vSude, kde dochazi k baleni,
distribuci a prodeji spotiebniho i vyrobniho zboZzi. Jde o fadu paralelnich ¢ar riznych Siiek,
sruznymi rozestupy mezi jednotlivymi ¢arami. V téchto kddech jsou zaneseny informace o
daném produktu — vyrobni kdd, cena, datum vyroby, mnozstvi v baleni atd. Cérové kody se
snimaji opticky paprskem svétla. Informace z ¢arového kddu se prenasi piimo do pocitace,
ktery snimi pracuje dale. Vyhodou je zefektivnéni operaci, nebot' se ziskavaji presné a
aktudlni informace o zboZzi. Pravdépodobnost vyskytu chyby v ¢arovych kddech se odhaduje
na 1:10 000 az 1:1 000 000, zatimco pii manuanim vkladani dat ¢inila 1:25 az 1:30. Systém
cérovych kodu predstavuje logickou néstavbu podnikového informacniho systému a spojovaci
¢lanek se systémem EDI.

Elektronické pokladni systémy (POS)

POS se vyuZivaji zejména v maloobchodg, pricemz se miZe vyuZzit snimani ¢arovych
koda piimo u pokladny v prodené. Ziskana data Ize prendSet primo dodavatelum, ktefi na
jejich podkladé mohou doplnit zasoby poloZek, jejichz prodany objem piesdhl zadanou
hodnotu. Zodpovédnost za doplnéni zbozi se tak prendSi na dodavatele. Pripadné se podklady
mohou vyuzit v rdmci vlastniho informacniho systému.
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Total Quality Management (TQM)

TQM lze obecné charakterizovat jako snahu podniku o zkvalitnéni procest
podporovanou a vyuzivajici integrovany informacni systém. TOM zlepduje kvalitu
z&kaznické servisu, odstranuje chyby a provadi prevenci proti nim, zavadi automatizaci. Tim
zkracuji dobu cyklu objednéavky a zlepauji 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, logisticka centra a
jiné sklady s vy38imi objemy protékajiciho zboZzi. Duvodem je snaha o sniZeni objemu zasob,
zvySeni obratkovosti zasob, plné vyuZiti skladové plochy a sniZeni chyb pii manipulaci se
zbozim. Zaroven také dochdzi k zvySeni efektivnosti a produktivity prace. WMS vétSinou
bé¢Zi oddélené od podnikového informacniho systému jako samostatny modul, ktery si s1S
vymgeiuje potiebné data.
systémy a radiofrekvencni on-line skladovaci systémy, které zajist'uji sledovani skladovych
logistickych procesi v redlném ¢ase.

Zaver

Zavérem lze kongtatovat, Ze v soucasné dobeé rychlého vyvoje spolecnosti a jejich
neustéle vysSich poZadavka uspokojeni potieb, bude zvySovéan i tlak na vyrobce i distributory
zbozi. V souvislosti stim dochazi k vyvoji novych postupti, metod a pojmi, které sebou
prindSi jak pozitivni, tak i negativni stranky. Jednim z téchto novych pojma je bezesporu i
logistika a sni souvisgjici nové metody a technologie, ktera ruku v ruce s celosvétovym
rozvojem modernich technologii vyuziva stéle vice informaci a zaklada svoje strategie na
jgjich ziskavani a vyuzivani. Jak bylo naznaceno v této préci, moderni informacni technologie
a integrované informacni systémy budou hrat stale daleZitejsi roli ve svétovéem obchodu, a
tedy i logistice.

Pouzivani  zminénych  modernich  informa¢nich  metod,  zapracovanych,
zkombinovanych a sladénych programech softwarovych spolecnosti, se stava zékladem pro
tvorbu pln¢ fungujiciho integrovaného logistického informacniho systému.
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Priklad z podnikového rizeni

Zavedeni systému ¢arovych kéda ve spoleénosti Robert Bosch, s.r.o.

Spole¢nost Robert Bosch, s. r. 0. v Ceskych Budgjovicich se zabyva vyrobou
komponent pro automobilovy priamysl. Jejimi hlavnimi produkty jsou moduly saciho potrubi,
palivové moduly a plynové pedaly. Vyrobky jsou uréeny pro zékazniky renomovanych
automobilovych spolecnosti z celého svéta. Jako priklad Ize uvést spole¢nosti Volkswagen,
Skoda, Nissan, Honda, Toyota, Ferrari, Fiat a. V soucasné dobé firma Robert Bosch Ceské
Budéjovice zaméstnava zhruba 2000 zaméstnancti, piicemz v lonském roce dosahl jeji obrat
6,1 miliardy korun.

Pro spolecnost BOSCH jako vyrobce komponent pro automobilovy pramysl, bylo
v prvnich fazich vyvoje spole¢nosti dilezité zgjistit plynuly tok materidlu a hotovych
vyrobki. Zpocédtku bylo feSeno systémové odvadsni vyrobki jednordzove™ po ukonceni
smény a nasledné¢ byla tato jednorédzova "odvadénka' zanesena rucéné do systému. To
vyZadovalo velké mnozstvi manudlni préace, dochazelo k zvySeni pravdépodobnosti vyskytu
chyb pfi ru¢nim zdpisu a nepresnosti Udaju (stav v systému neodpovidal skutecnému stavu).
Se zavedenim skladovani v externim skladu bylo zavedeno odvédéni vyrobka po balicich
jednotkach a odvadénky byly priabézné vkladany do systému. Stale vsak pretrvavaly vyse
zminéné nevyhody. SdalSim rozvojem vyroby byl stavajici stav neGnosny, proto se
pristoupilo k zavedeni systému ¢arovych kédu.

Pomoci ¢arového kodu je sledovan tok vyrobka od opu&téni vyrobni linky aZz po
expedici a prodej. Zabalené vyrobky jsou oznagovany etiketou scéarovym kdédem iz na
vystupu z vyrobni linky, a to pri odvadéni vyrobku, které se nyni déje prabézné. Tiskarny
etiket prebirgji data o daném vyrobku z informacniho on-line systému. Klicovym Udajem na
etiketé je unikatni sériové ¢islo (tzv. LET ¢islo — ¢islo skladové jednotky), které jednoznacné
identifikuje kazdy vyrobek. Mimo to jsou na etiketé uvedeny dalSi Udaje — ¢islo vyrobku,
Ciselny kod, identifikaéni kod formulare, mnozstvi, pripadné dalSi specifické Udaje
vyZadované zakaznikem. Pro dalSi préci s balici jednotkou je smérodatné pouze LET ¢islo, ke
kterému jsou v databazi uloZeny vSechny potiebné Udaje o druhu vyrobku, stavu balici
jednotky (kvalitou uvolnéno/neuvolnéno) a umisténi balici jednotky.

Pro sledovani a tizeni toku vyrobku je pouzito mobilnich termindli sintegrovanym
laserovym snimacem cé&rovych koda son-line radiofrekvencnim pienosem dat. Termindly
pracuji v radiofrekvencni siti vytvoiené pristupovymi body (access pointy), které pokryvaji
signdlem v&echna poZadovand mista ve vyrob¢ a skladech, veéetné komunikagnich prostor.
Pomoci téchto mobilnich termindli jsou pak provadény veskeré operace: piijem vyrobkd,
zaskladnéni, vyskladiovani a inventury. Vzhledem k charakteru vyroby jsou viechny operace
provadény vysokozdviznymi voziky.

Postup pii odesilani hotovych vyrobki potom vypada nasledovné: z kazdé balici
jednotky je natteno LET ¢islo (ke kterému je jiz v momenté odvedeni balici jednotky,
pridéleno volné skladové misto vhodné pro dany typ baleni) a pies access point je informace
pienesena do |IS. Jednotka je poté naloZena na kamion, ktery odvézi vyrobky do externiho
skladu. Na expedi¢ni ploSe externiho skladu jsou opét nacteny data z kazdé balici jednotky
jako potvrzeni prijmu do skladu a na displeji mobilniho termindlu se objevi pridélené
skladové misto. Ridi¢ voziku mize provést fyzické zaskladnéni na dané misto. Predtim jedté
provede kontrolu sprévnosti skladového mista, ato nactenim ¢éroveého kddu skladového mista
v konfrontaci s c¢arovym kodem skladové jednotky. Pri kazdém natteni kodu je odeslana
informace rédiovym signdlem pres access pointy do IS podniku. Pokud jsou vyZadovany

13 Odvadenim je myden zpisob zaneseni vyrobenych vyrobkii do IS podniku spolu se spotiebovanim
komponent, potiebnych na vyrobu daného vyrobku dle kusovniku.
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informace o daném vyrobku, systém automaticky na zékladé poZadavku a nacteného LET
¢isla podé potiebné informace.

Pri opétovném vyskladnéni a prodeji jsou objednavky od zakaznikt po zpracovani
v oddéleni expedice odeslany do systému a zobrazeny na displejich vdech termindli. Pokud se
néktery ze skladnika prihlasi k zakézce, je systémem navigovan po skladé a vyskladnuje
jednotlivé polozky zakazky. Po dobu zpracovani je zakézka zobrazena na displeji s piiznakem
nedokoncené zakazky s procentudinim stavem vyskladnovéni. Pii expedici palet je nactenim
kodu kontrolovana kompletnost dodavky a spravnost jejiho umisténi. Po vyexpedovani jsou
data 0 exportovaném zboZzi zanesena do podnikového informa¢niho systému.

Tento bezpapirovy systém fizeni skladu vyrazné zvySil produktivitu préce. Za mensi
potieby pracovniki se skladuje vétSi mnozstvi vyrobki. Prostiednictvim automatického
zapisovani do IS se radikalnim zpisobem snizZil po¢et chybnych zadani. Nactené informace
jsou okamzité k dispozici v podnikovém informa¢nim systému diky on-line napojeni a vi se,
kde se dany vyrobek v ur¢itém okamziku nachazi. Stim souvisi i vyhoda rychlého zpétného
dohledani toku vyrobka a snizeni moZnosti ztraty.
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7. RIZENi ZMEN

Ladidav Rolinek

Zmeény vyvolévaji u lidi znaéné obavy na jedné stran¢ a nerealisticka ocekavéni na
strané druhé. Faktem v3ak zastava, Ze nemeénny zpusob existence je doprovazen rostoucim
rizikem zaniku.

JestliZe riziko zmény a riziko neménnosti dosahne stejné Urovné, vstupuje organizace
¢i jednotlivec do tzv. bifurkacniho bodu neboli do bodu rozdvojeni (obrézek 6.1). V tomto
bodé musi management zvazit nasledujici skute¢nosti:

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

perspektivnéjSi nez nemenny stav.

2) Nerealizovat zménu, protoZze zména je v daném okamzZiku riskantni, zatimco

neménnost predstavuije jistotul.

Obrézek 6.1 Bifurkacni bod zmeny [27]

bohatstvi A
«
nemeénny stav -
rostouci riziko zaniku
zména - narocné bifurkaéni
. dobrodruzstvi bod
zanik w

cas

Obecn¢ je mozné prohlésit, Ze odkladani zmeny za bifurkacni bod je z krétkodobého
hlediska pohodiné, ale v dlouhodobé perspektivé to mize znamenat zanik.

Cile zmeén
Co je piredmét zmeény? Co vSechno v podniku mizzeme meénit?

Odpovedi je vSechno. Lze prohlasit, Ze fizeni zmén v podstaté v soucasné dobé splyva
s pojmem fizeni podnikul.

V podminkéch neustdlé zmeény vngjsiho, turbulentniho prostiedi [10], [11] se dogtévaji
podniky dle dynamiky trhi, na které vstupuiji, do jistych potizi. V téo situaci mohou manazeri
firem v zésad¢ postupovat dvojim zpiasobem: tyto problémy bud’ viibec nefesSit, nebo k nim
pristupovat proaktivné. Neménny stav a resktivni uvaZzovéni v3ak vedou k postupnému
zvétSovani rizika zaniku firmy [27], [7].
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Uroven tizeni podniki a jejich prizpasobivost ke zménam je mozné hodnotit raznymi
metodami. K zé&kladnim znich patii méteni celkové entropie [27], [28]. Metodickym
vychodiskem je predpoklad, Ze UspéSnost ¢i nelspéSnost podniku je dana Urovni jeho
produktu a potencidlu. Produkt pfitom chapeme jako objektivni sloZzku bohatstvi,
piedstavovanou obvykle penézi, slouzicimi pro zgjisténi krétkodobé existence podniku.
Schopnost organizace obsté v soutézi s jinymi subjekty v pribéhu jeho transformace do
produktu je oznacena jako potencidl. Hodnotu potencialu vyjadiime celkovou entropii, kterou
mazeme vysvétlit jako miru neusporddanosti podniku. S jeji pribyvajici hodnotou roste
nebezpeci zpomaleni a nebo nemoZnosti provést zmeny nutné k udrZeni pozice podniku na
trhu. Celkova entropie zahrnuje dva dil¢i ukazatele, ato miru interni a externi entropie. Interni
entropie vyjadiuje v podstaté Uroven stability socialniho subsystému (tyka se podnikové
kultury), externi pak Groven technického subsystému, kterd je vysledkem hodnoceni
podnikovych procesi managementem.

Je nutné si ale uvédomit, Ze:

v/ technicky subsystém je uzavieny, morané a fyzicky v case zastardvd a beze zmeén
zanikne. Strategii jeho udrZeni je tedy zavedeni kontinualniho zlepSovéani (viz filosofie
TQM);

v/ socidni subsystém je tvoren energii lidi. Podstatou fizeni socialniho subsystému je
my3lenka Prigogina, Ze vSechny Zivé organizmy mohou existovat pouze tehdy, jestlize se
rozvijgji (jinymi slovy, jestliZze jsou pripraveny prijmout zmény a dopady zmeén). Kdo se
nerozviji, zanikne. Zde je mozné vidét paralelu svyvojem a zanikem druhti na planeté.
Ty druhy, které nebyly schopné se pizpasobit ménicim se podminkam, vyhynuly.

Management jako sou¢ast socidlniho subsystému mé rozhodujici Glohu v energetizaci
lidi pro zmeny, pricemZ rozsah a efektivnost zmén nemaze byt vétsi nez hodnota lidmi
dodavané energie.

Z&kladni vztahy a cile zmén je moZné vyjédtit nasledujicim modelem podnikatelského
prostoru (obrazek 6.2).

Obrézek 6.2 Faktory vnéjSiho prostiedi (upraveno [27])

Zakaznik

Kooperacni hrana
- hodnoty, podani

Souténi hrana
- drategie

Podnik K onkurent
Konkurenéni

hrana
- taktika
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Podnikatelsky prostor pusobi na chovani podniku obdobné jako jakykoli Zivotni
progtor na chovéni jakéhokoliv Zivého organismu. Je tvoren tiemi rohy (vlastni podnik,
z&kaznici, konkurenti) a tiemi nasledujicimi hranami:

v/ kooperatni hrana - vyjadiuje vztah mezi podnikem a zakaznikem. Abychom zakaznika
ziskali musime jej presvédcit o hodnotéch, které sdilime a o odhodléani uspokojit arozvijet
jeno potreby co nejlépe. Zakaznikovi je nutné sdélit naSe poslani, které iika v ¢em
podnikame a ¢eho chceme dosahnout. Neboli poskytujeme odpoveéd’ na otazku: pro¢ by
meél zakaznik koupit produkt pravé od nés?

v/ soutézni hrana - jednd se 0 spojnici mezi z&kaznikem a konkurentem. Na této hrané se
uplatiiuji produktove a potencidlove strategie. Produktova strategie je orientovana na
zékaznika, potencidlovA na konkurenta (soupefime dle vySe naSeho potenciau).
Potencidlova strategie je prvotni, nebot’ nelze porazit silného konkurenta bez toho, aniz
bychom meéli za sebou silny potencidl (energetizované lidi). Pro zmocnovani se
podnikatelského progtoru plati princip proaktivity zevniti ven;

v/ spojnice mezi konkurentem a podnikem je tzv. konkuren¢ni hrana nebo antagonisticka
hrana. Zde jde o to kdo bude vitézem a kdo poraZzenym. Pokud mam silny potencid a
konkurent maly, mohu zvolit taktiku primého stietu (taktiku Zraloka). Pokud je to opacng,
musim zvolit obchvat (taktiku chameleona) neboli vyuZzit silu svého nepritele pro své cile.

Podstatou préce manaZera je efektivni sledovani situace (provedeni diagnézy a analyz)
a nasledné tizeni zmén na vSech tiech rozich a spojnicich podnikatelského prostoru s cilem
maximalizovat rist podnikového bohatstvi.

Uspédnost dobyvani podnikatelského prostoru je podminéna efektivnim vyuzivanim
vSech ¢initelt Uspéchu:

v Cilem zmeén je maximalizace potencidlu a produktu v kazdém okamZiku ¢asu podniku.

Vv Zdrojem pro dosaZeni téchto cila je energie lidi, kterou je nutné pomoci podnikové
kultury zvysit. Pro ragt potencidlu je vyZzivan motivaéni U¢inek podnikové ideologie, pro
rast produktu stimulaéni G¢inek podnikové politiky.

v Prostiedkem jsou znalosti o fizeni zmeén (véetné systémového piistupu).

Celkovou entropii pocituje management ve vztahu k zékaznikovi jako nedostatecnost
zabezpegit piisun energie penéz do podniku a vici konkurentovi jako nedostatecnost branit se
jeho utokam. V obou piipadech se jedna o nedostatecnou Uroven odbornosti jak procesi
v technickém subsystému, tak energetizacnich strategii v socialnim subsystému. Horizontalni
frekvence problému signalizuje Uroven nespoluprace mezi jednotlivymi procesy v technickém
subsystému a energetizadnimi strategiemi v subsystému socidlnim. Mnozstvi a frekvence
téchto horizontdlnich problémi je vyjadritelnd stupném komplexnosti. Nedostatecnost
Vv rozprogtieni préce ve vertikale Ize popsat jako problémy fraktélnosti.

Uroven entropie tedy dale diagnostikujeme pomoci systému OKF (odbornost,
komplexnost, fraktalnost), kde:

v velikost problémi souvisi s odbornosti;
v frekvence horizontélnich problému s nedostatecnou komplexnosti;
v frekvence vertikdlnich problému s nedostatecnou fraktalnosti.

Pro porovnani a vyhodnoceni nedostatecnosti, vyjadiené hodnotou celkové entropie,
je mozné pouzit naptiklad tzv. mapu Gspédnosti nebo i jiny, bézn¢ uzivany model (Evropsky
model excelence EFQM nebo model stanoveni Urovné turbulence). Takto vyhodnocena
Uroven nedostatecnosti poté douzi k nalezeni moznosti jejiho odstranéni (idee zmeény) a
¢asovému odhadu doby zmeény [28].
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Model procesu Fizeni zmén

Pro to, aby byla zvySena nadéje na Uspésné provedeni zmény, je vhodné postupovat
dle predem pripraveného planu kroka. Jednou z moZnosti je aplikace nésledujiciho modelu
fizeni zmeén (obrézek 6.3).

Obréazek 6.3 Model procesu fizeni zmeén [9]

Stimuly
1. krok 2. krok 3. krok 4. krok 5. krok
v +v — Alternativni =
) T('tm' | metody g
aktory zmény @
v 7 c
Vnéjsi O
faktory Sy
\ 4 h 4
Rozpoznani Diagnéza Rozpoznani Vybeér Realizace a
potieby zmény p| problémowch omezujicih L metody a —pt whodnoceni
oblasti podminek strategie
Reakce managementu zpétna vazba

V prvnim kroku je pti efektivnim fizeni zmén nutné z davodu rozpoznéni potieby
zmény provést vngjsi a vnitini analyzu podniku (zde je mozné vyuzit fadu metod
strategického ftizeni). Nutnost zmén miaZeme 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) povaZzuje za ,, mistry svéta’, ato napriklad i proto, Ze ,kdyZ jsem dokonaly, nemusim se
pieci menit”.

V okamZiku rozpozndni zmény je nutné diagnostikovat problémové oblasti, které
pusobi nepriznivé na chod podniku a nasledné nalézt alternativni metody zmény. Samotna
diagnéza probléma jiz v sobé zahrnuje specifikaci vysledki, které management od zmény
ocekdvd. Nalezeni aternativnich metod zmén poté obsahuje i urceni, ktera z navrzenych
alternativ povede s velkou pravdépodobnosti k Zadoucimu vysledku. Metody zmén je mozné
obecné roz¢lenit dle jejich zamétreni na strukturu, lidi nebo technologii.

Pro vytvoreni a naslednou realizaci zmény (v modelu 4. a 5. krok) Ize vyuZit zasady
tzv. remedy managementu [28]. Jedna se o vylepSovani parametri podnikatelského prostiedi,
které urcuje Zivotni prostor podniku. Pokud neni Zivotni prostor radné energetizovan, potom
se v daném prostoru namisto bohatstvi hromadi entropie. K vlivu prostiedi se mohu postavit
bud’ reaktivné (piijmu nepriznivy stav vnéjSiho prostiedi a alibisticky k této situaci upravim
svou reétoriku i vykonnost) nebo se proaktivné budu snaZit vyprodukovat vice energie s cilem
udélat z probléma prileZitost. K tomu slouZi zejména vyuZziti nasledujicich 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 rastu
potencidlu podniku. Krome¢ téchto strategii je nutné v podniku vyuZit je&té systémy TQM,
reengineering, kultivaci vztaha (napt. vyuzitim 2 principi spravedinosti - rovnost Sanci pro
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vSechny, rozdilnost v odménovani a oceiovani je zdiavodnitelnd jen uzitkem pro vSechny)
scilem zaméfit se nazlepSovani odbornosti, komplexnosti a fraktalnosti.

Odpor zaméstnanci ke zménadm patii k z&kladni omezujici podmince a odviji se
zejména od zpisobu vedeni lidi, forméni organizace a charakteru organizacni kultury.
Z duvodu odporu zaméstnancti podnika ke zménam je rovnéz dulezité zvolit vhodny pristup
i dtrategie zmeény, a to ve vztahu k vybéru zpusobu sdileni pravomoci. Na jedné strané
mizZzeme vyuzit pristup opirajici se o jednostrannou pravomoc (podstatou jsou natrizeni ze
strany vrcholového managementu) nebo pristup opirgjici se o pravomoc delegovanou
(pravomoc je prenédSena v plné mite na podiizené skupiny). Mezi témito poly lezi celd kdla
dalSich moznych pristupa. Dle zkuSenosti a i doporuceni literatury je v3ak spiSe pro
UspesnéjSi uskutecnéni zmeény povazovano priblizeni se k pristupu delegované pravomoci (za
dusledek je odpovedna cela skupina, dochézi k lepsi motivaci apod.).

Realizace a vyhodnoceni zmény se opira o nasledujici dvé dimenze: nacasovani, nebo-
li vybér vhodného ¢asu k zahdjeni zmény a rozsahu. Ten predstavuje vybér vhodné skaly
nebo rozsahu zmén. Pro vyhodnoceni je nutné zvolit kritéria dle povahy zmeény (napt. kritéria
meétici pracovni vykon, styl a chovéni zaméstnancu, fixni a variabilni néklady ajejich zvySeni
¢i sniZeni jako dopad zmen).

V procesu zmény je neustale tieba monitorovat a zjistovat odchylky. To je v modelu
fizeni zmén znazornéno zpétnou vazbou [9].

AktéA zmén
PEi procesu zmény je nutné vyuZit schopnosti a dovednosti tzv. aktéri zmén. Jsou to ti

zaméstnanci, ktefi hraji v ramci zmeny urcitou dlohu:

1) Iniciétoti zmeny jsou ti, kteri davaji prvotni impuls ke zmeéné. Musi vétSinou disponovat
vétSim ¢i menSim mnoZstvim koncepénich schopnogti (dle sloZitosti zmeény a jejiho
rozsahu) a dale také patticnym vlivem. Inicidtofi zmén jsou proto vyrazné manaZzerské
individuality, které disponuji spiSe neformdlni autoritou.

2) Projektanti zmeény jsou lidé, kteri fidi zmeénu (maji dostatek prostoru i zdroji). Musi
disponovat dostatkem schopnosti a také z§mem zménu proveést.

3) Instruktori uvadeji zmeénu do Zivota, realizuji ji, sleduji vysledky a zjidt'uji zpétnou vazbu.
Jedna se nejcastéji 0 manazery prvni linie.

4) Nositeli zmény jsou vSichni pracovnici, kterych se zména dotyk& Nejvétsi podil tvori
prvni linie zaméstnanca.

5) Katalyzatory zmény jsou nejc¢astéji poradenské organizace. Ty zgjistuji dynamiku,
urychleni a ptisun dalSich potiebnych impulsi [46].

ZvySeni pravdépodobnosti Uspésnosti zmén je zvelké ¢asti urceno pristupem
managementu a jeho zastoupenim v nasledujicich kategoriich [27]:
| —, maximalista’ — svym osobnim piikladem a argumentaci strhava lidi pro zménu;
Il — realista’ — slovné zduraziuje potieby zmen, ale zmeény sam realizuje a vyzaduje od lidi
jgjich realizaci;
Il — ,jetiebalista’ — slovné zdiraznuje potreby zmeén, aniz by svym osobnim prikladem
zmeny podporoval arealizoval;
IV — ,kondicionalista“ podminuje svou Ucast ve zmeénach celou fadou podminek: , kdyby se
nekradlo“, ,,schody je nutné myt od shora* apod.;
V — , negativista' — ma negativni postoj ke zmenam.
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PFi¢iny neuspéchu zmény (odpor ke zménam)

Rizeni podniku je zalozeno na ovliviiovani lidi (zaméstnancil). Zmeény predstavuji v

drtivé vétsing pripadia dopad na jejich chovani, postoje a ndzory. To sebou prinasi jisty odpor,
ktery je z ¢asti zptisoben nevhodnym vedenim a z ¢asti i rigidnim postojem nositeli zmeény.
Mezi priklady odporu ke zm¢nam patii:

\V4

\V4

nedostatek presvédéeni a informaci o nutnosti zmén (lidé chgpou informace a Gcel zmeény
jako nedostatecné);

vynucovana zmeéna— lidé maji antipatie a nechut’ ke zménam na kterych se nepodili, ato i
z diivodu, Ze mohou pocitovat manipulaci ze strany managementu;

antipatie k prekvapenim — nahlé prosazovani zmény managementem vyvolévé odpor; lidé
maji spiSe tendenci se nazménach podilet (participaci |ze prekvapeni predejit);

strach znezndmého — obecné neZijeme radéji piiliS dlouho v nejistoté; jistota je
prijatelnéjsi, i kdyZz miaze predstavovat jista omezeni;

neochota zabyvat se nepopulérnimi problémy — manaZeti se mohou vyhybat neptijemnym
zésahiam, konfliktam (,,ono to néjak dopadne®);

obava z neschopnosti a nelispéchu — zaméstnanci mohou mit strach z toho, Ze novou préci
nebo Ukoly nezvlddnou a nemaji dostatek schopnosti a dovednosti; to souvisi s jejich niZsi
sebeduvérou;

obava z naruSeni praktik, ndvyka a vztahti — zména miZe prinést likvidaci stavajicich
navyki; to vede k roztrpéenosti;

nedostatek Ucty a daveéry k osobé provadéjici zmeénu; zménu by mély provadét manazeti
s dogtatecnou neformalni autoritou [46].

Predpoklady uspéchu zmény

Nasledujici prehled piedpokladti Uspéchu zmeén je pouze jakymsi nastinem. K tomu

aby byla zména Uspédnd, nebude postacovat spinéni pouze jednoho piedpokladu, ale jejich
jistd souhra. Neméné dulezita je i piiznivost situace. Mezi piiklady Uspéchu zmeény muazeme
uvest nésledujici:

<< <K<KKK

<

<

jasna, motivujici, dobre sdélitelna vize osvétlujici smysl zmeny;

dostatek ¢asu na cely proces ajeho bezodkladné zahajent;

jednoznacny signél zahajujici zménu;

nelistupnost lidi zainteresovanych na zméné (zejména managementu);

soustiedéni sil na proces zmény a jejich efektivni vyuziti;

vyuzivani principu ,.kruht navode" nebo ,,sn¢hové koule”, ato zeména pri poZzadavku na
Zménu nazora a postoju zaméstnanci;

proZivani Uspéchia k podpoie procesu zmeny; kazdy i sebemensi Uspéch je nutné
vyzdvihnout;

zapojeni tvorivosti a podporainvenci co nejSirsiho okruhu spolupracovniki; souvisi to i se
snahou o co nejSirsi participaci zaméstnancti na zmeng;

vyuziti kladné a zaporné motivace zaméstnanci pro udrZeni jejich vykonnosti v procesu
zmeény; coz znamenda zdaraznit budouci prizniveé (piinosy) a nepriznivé (omezeni) dopady
na podtizené v pripadech, Ze zména bude UspéSna a nebo naopak nelispédng;

zaméteni se na komunikaci s nositeli zmeny [46].
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Priklad z podnikového rizeni

Aplikace Fizeni zmén v zemédélskych podnicich

V nésledujici ¢asti je ukédzana aplikace hodnoceni Urovné entropie [26], [27]
u zemédélskych podnika s navrhem nutnych zmeén tizeni. Zakladem je vyhodnoceni Urovné
interni a externi entropie ve vybérovém souboru 11 zemédélskych podniki v okresech Ceské
Budgjovice a Cesky Krumlov. Jde o podniky hospodatici v bramboréiské a picninarské
vyrobni oblasti v nadmoiské vySce 500 — 850 m. Podniky vznikly privatizaci byvalych
zemedglskych druzstev nebo jejich ¢asti ¢i transformaci byvalych statnich statka v prihraniéni
oblasti. Velikost podnika je v rozmezi 500 - 2700 ha z.p. (pramérné velikost ¢ini 1392 ha
z.p.).

Externi entropie je méfena jako odhad Urovné jednotlivych podnikovych procesi
(marketing, prodej, ekonomika, finance apod.) ve vztahu k nejlepSimu konkurentovi (1-Uplna
nedostatecnost podniku, O-Uplna dokonalost podniku). Podobné je managerem odhadovana
i entropie interni, ktera vyjadiuje Uroven socialniho subsystému. Ta predstavuje v tomto pojeti
mnozstvi vloZené energie zaméstnancti do jejich pracovniho vykonu, zaméieného na pinéni
podnikovych cili. Hodnoceni vykonu jednotlivcia podle plnéni piikazi, dodrzovéani zékazu,
vyuzivani prileZitosti a eliminaci rizik provadi manaZer podniku zafazenim pracovniki do
péti kategorii (viz tabulka 6.1), odpovidajicich ur¢itému standardizovanému typu. Z pohledu
fizeni podniku a provadéni zmeén je bezesporu vyznamné pocetni zastoupeni pracovniki
v jednotlivych kategoriich. Podstatné haie bude fiditelnd skupina zaméstnanci v kategorii

W

»poloplni¢” a,egocentrik” nez zaméstnanci v kategoriich , spolupodnikatel“ a,,plni¢”.

Tabulka 6.1 Pét typt zameéstnanci a stability [26]

Typ | I 1T IV v
zaméstnance | Spolupodnikatel | Zlep3ovatel PlIni¢ Poloplni¢ Egocentrik
Mira - - R

L. stabilni uzel stabilni ohnisko nestabilni ohnisko nestabilni uzel totélné nestabilni
stability
Zakazy ukladas sam dodrzuje dodrzuje vynucené dodrzuje nedodrzuje
Pﬁkazy uklddas sam pIni pIni vynucené plni nepl ni
Rizika meéni v prilezitosti minimalizuje feS s nadfizenym prevadi na podnik prevadi na podnik
Prilezitosti vyuziva pro podnik | vyuZzivapro podnik nevyuziva VyuZziva pro sebe strhdva pro sebe

Soucet stavii | all (spolupodnikatel + zlepSovatel) vyjadiuje stav podnikové ideologie
- pracovnici vykonavaji zadané ukoly na zakladé pristupu ,,subjektivné chci“ a jsou schopni
vyuzit prilezitosti okoli pro dany podnik. Soucet stavi IV a V pak predstavuje tzv.
podnikovou politiku, kdy jsou zaméstnanci fizeni manazerem pod heslem ,objektivné
nesmim* a , objektivné musim“. Kone¢nym Ukolem managementu by mélo pak byt prevedeni
co nejveétsSiho poctu zameéstnanci ze skupiny 1V, V do skupiny |, I1.

V souladu s pouzitou metodikou jsou soucty stava I, Il a IV, V vyhodnoceny a
nasledné pomoci piredem daného grafu (6.1) odecteny hodnoty interni entropie, predstavujici
prameér Urovné ideologie a politiky. Celkové mira entropie je poté spocitédna jako aritmeticky
pramer internich entropii stava 1+11 alV+V.
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Graf 6.1 Stabilita socidlniho subsystému [27]
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Vyhodnoceni typologie zaméstnanci v souboru zemédélskych podniki ve vztahu
K interni entropii ukéazalo, Ze jsou v priaméru 3 % z nich v pozici spolupodnikatelt, 14,5 %
ZlepSovatelt, 50 % plnict, 27,4 % poloplnica a 5,1 % egocentrika (tabulka 6.2), coz
predstavuje celkem 17,5 % spolupodnikateli a zlepSovatela (stav | + 11) a 32,5 % poloplnicia
a egocentrika (IV + V). MuaZeme proto usuzovat, Ze pii fizeni podniku prevliada orientace
managementu na podnikovou politiku (,,objektivné nesmim, objektivné musim*), pro kterou
je typicka pasivita zaméstnanci ve vztahu k zgmiam podniku (snaha prevadét rizika na
podnik, prilezitosti pro sebe) s vynucenym dodrZzovanim zakazi a piikazi.

Mira interni entropie, dosahujici v praméru pro sledované podniky hodnoty 0,72 je
pomeérné vysoka. Jedna se tedy o podpramérnou Uroven stabilizace socidlniho subsystému,
ktery se st&vd jednim z vyznamnych faktord potencidlniho nelispéchu hodnocenych
zemedglskych podnika.

Tabulka 6.2 Zastoupeni jednotlivych typa zaméstnanci ve vybranych zemédélskych
podnicich (v %) - zam¢stnanci bez managementu podnika

Podnik pramer

Typ zaméstnance l. 1. I IVe | Ve | VI VI VI TX X. | XI.

| Spolupodnikatel 00 (147 00 (00| OO0 (|00 |O00(80(| 00 [O00](103 3,0
Il ZlepSovatel 20,6 25,3 |0,0 21,4 130 |00 |20,0 |80 |16,7 14,3 |299 14,5
I Pini¢ 54,0 ]49,3 |26,1 |50,0 |455 |50,0 |70,0 |40,0 |83,3 42,9 |39,3 50,0
IV Poloplni¢ 159 (10,7 |73,9 28,6 (455 |44,7 |10,0 (40,0 |0,0 21,4 (10,3 27,4
V Egocentrik 9,5 0,0 |00 00 |61 |53 |00 |40 |00 21,4 10,3 51
Celkem 100 |100 |100 100 (100 (100 {100 {100 |100 |100 |100

Z vysledka hodnoceni technického subsystému (graf 6.2) vyplyva, ze zemédglské
podniky exceluji v podnikovém procesu vyroby (miraentropie je 0,02), zatimco jejich slabou
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strénkou je marketing/prodej (hodnota entropie 0,62) a ekonomika/finance (hodnota 0,55).
Pramérnéd mira externi entropie se pohybuje na trovni 0,42.

Graf 6.2

Diagram urovné technického subsystému u sledovanych
zemédélskych popodniki

Nakup/skladovani

Vyzkum/vyvoj , Vyroba

Administrativa/personalistika Marketing/prodej

Informatika Ekonomika/finance

Celkovd mira entropie dosdhla pro vybérovy soubor podnika hodnoty 0,84.
Nezarucuje vSak pri stavajicim zpusobu fizeni zemédélskych podnikt jejich  vyrazné
ZlepSeni.
Podle obecnych doporuceni [26] je nutné, aby hodnocené zemédélské podniky
provedly prednostné nasledujici zmeény a opatieni:
a) stabilizaci socidniho subsystému pro zvy3eni hodnoty interni entropie (Uroven
socianiho subsystému je piitom piediazena Urovni technického subsystému; tzn.
Ze je nutné uprednostnit potencid podniku);

b) zlepSeni socidlniho subsystému aplikaci tiéi energetizacnich strategii, a to
v nésledujicim poradi:

v ES 1 - z&dmérné odstranéni producenttt entropie (propudéni zaméstnanci) - kritickou
skupinu predstavuje zhruba 5,1 % zaméstnanci - egocentrika.

v ES 2 - gimulace vykonnosti zaméstnancia penézi. V tomto piipadé je nutné sledovat
pomér mezi sociadnimi penézi (tzn. takovymi, které zaméstnanci ziskavaji pouhou
dochazkou do zaméstnani) a penézi zasluhovostnimi (jsou podloZzeny vykonem).

v ES 3 - podporatvorivych, praci vnitiné zaujatych pracovnika, ktefi jsou schopni piemeénit
entropii v prileZitost pro podnik. Aplikace této drategie je vSak znatné komplikovana,
vyZaduje sladéni cila podniku s cili jednotlived pri vyuziti tviréich schopnosti
managementu (vytvoieni idee zmény, vedeni, motivace apod.).
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Z hodnoceni Urovng fizeni vybranych zemédélskych podnika  pouzitymi metodami
[26] vyplyvéa, Ze hodnota jejich vnitini, vnéjSi a celkové entropie neni piilis piizniva pro dalSi
dynamiku a rozvoj. Celkové je mozné hodnotit Uroven fizeni zemédélskych podnikd na
z&klad¢ zjigteénych vysledka jako neptiliS uspokojivou. Konkurenceschopnost sledovanych
podnika ovliviiuje tedy do znaéné miry mimo ¢asto uvadéné nepiiznivé dopady vngjsiho
progtiedi i problematicka Uroven jejich vnitiniho prostiedi, kterou ale mize management
nepomeérné snadnéji ovlivnit.



8. MANAGEMENT KVALITY

Dagmar Bednéi'ova

Management kvality patii v sou¢asné dobé mezi zékladni ¢innosti kazdého podniku.
Praveé kvalita mazZe byt tim hlavnim ¢initelem, ktery ovlivni rozhodnuti zékaznika pri koupi
zboZi nebo sluzby.

Jednim ze systému managementu kvality je pravé TQM neboli komplexni fizeni
kvality (Total Quality Management). Tento systém je komplexni pravé zapojenim vSech
poznatkt z raznych védeckych, technickych a ekonomickych oborda. V tomto procesu se
integruji vSechna oddéleni v podniku. TQM je neustdlé uspokojovani potieb zakazniki,
dosahované vynaloZzenim piimétenych nédkladi prostiednictvim tymového Usili v3ech
pracovnika podniku. Pavodné byl zaméien pouze na kontrolu a povyrobni opravy vadnych
vyrobki [39], [40].

Pojem TQM je obecné povaZzovan za souhrn zkuSenosti managementu prednich
japonskych a nekterych americkych firem, zaméreny na zabezpecovani kvality. Jde
o filozofii, jejimz smyslem je zaji&téni trvalého zlepSovani schopnosti celé organizace
efektivné plnit poZadavky zékazniki, vlastnikia, zaméstnanci i spolecnosti s cilem zajistit
trvaly Uspéch podniku. Na rozdil od normativnich pristupt nelze stanovit univerzalni model
pro podobu ani pro zavedeni TQM do podnikové praxe. Predpokladem piechodu k pristupim
zabezpecovani kvality na bazi TQM je skutecnost, Ze dosavadni pristupy jsou stabilizovany a
probihaji spolehlivé v souladu s normativnimi pristupy (v duchu norem fady 1SO).

Vyznam ndzvu TQM lze vyloZzit takto:

Total = totdni kvalita se vztahuje na cely podnik, vSechna oddéleni a Useky, vSechny
zaméstnance a zakazniky.

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

M anagement — jedna se o aktivni proces, kterému jsou podiizeny vSechny planovaci, ridici a
kontrolni ¢innosti. Provadi se prostiednictvim osob, které ho vykonavaji a které jsou jeho
z&kladem.

Jak jiz bylo uvedeno, dotykd se TQM nejen fizeni podniku, ale zahrnuje i z&kazniky a
dodavatele (obrézek 7.1). Jeho ulohou je [22], [36]:

prohloubeni nového zpisobu pristupu ke kvalité;
angazovanost vedeni podniku;

vyvoj vadéich sil;

orientace na pracovniky;

orientace na zakazniky;

integrace dodavatele;

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

8. stanoveni aplnéni cil;

9. preventivni opatteni k zaji&téni kvality;

10. stalé zlepsovanl na vSech drovnich;

11. procesni orientace;

12. &ihly management;

13. benchmarking;

14. controlling.

Nog~wdhE
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Obrézek 7.1 Z&kladni pilit TQM [22], [36]

Zahrnuti  zakazniki, Kvalita prace

v3ech zaméstnanct a Kvalita procesi

dodavatel it Kvalita podniku

udava kvalitu vyrobki

Kvalitana prvé misté
Podpora tymové préce a uéici se organizace
Vytrvalost ve stanovenych cilech

Pozadavky na kvalitu se stédle zvy3uji, pozadavek , nulové chyby“ nelze piehlédnout.
Doposud byl klasicky systém kvality kontrolovan pomoci odbéru namatkovych vzorka a na
z&klade zjliléténé zavady a podle jejiho vyznamu byly vyrobky bud’ vyiazeny nebo doporuceny
k opraveé ~.

Poznatky o0 TQM se rychle z Japonska a USA rozSitily do Evropy, kde se tato metoda
jako nastroj ke zlepSeni konkurenceschopnosti stale vice a vice prosazuije, i kdyz ne tak rychle
jak by si zaslouzila.

Relativné pomalé prosazovani této metody v primyslu je ovlivnéno hlavné dvéma divody:

v TQM pasobi dlouhodobé na zakladé spokojenosti zékaznikii a neni proto vétSinou
prijiman jako progtiedek k rychlé maximalizaci zisku;

V/ je nutné organizacné zvladdnout prechod existujicich kontrolnich Utvara do samokontroly a
procesi.

V modernim managementu kvality pracovnici, ktefi odpovidaji za vyrobni proces, se
musi sami starat i o jeho kvalitni prabéh. Uloha z&ji&eni kvality je integrovana do procesu.
Samokontrola v3ak funguje jen tam, kde vécny rozum je spojen s objektivitou a kde existuji
kompetence spojené s daverou. ,,Kontrola je dobrd, aviak diivera ji prekona” .

Moderni podstata kvality se stard o posileni ramcovych podminek, za kterych maze
kvalita vzniknout. Pritom plati: Vyvarovat se oprav! Pri¢iny zavad musi byt odhaleny a
trvale odstran¢ny.

Ubyva dkold, tykajicich se samotného Gtvaru kvality, ale Ukoly, které se tykaji
zabezpeceni kvality jsou stdle ndrocnéjsi.

14 Napriklad ve firmé¢ TRW Aschau se pied ¢asem jeté tolerovalo 200 ppm (pocet povolenych vadnych dilt na
1 mil. kush), dnes se pozaduje 5 ppm. U kritickych chyb (tzn. chyb, které ovliviiuji funkci vyrobku) se pozaduje
»hulova chyba“.
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M oderni pristup ke kvalité

Klasicky pristup ke vztahu kvalita a produktivita uvadi, Ze se stoupajici kvalitou klesa
produktivita a stoupaji naklady (obrézek 7.2). Tento piistup sleduje pouze kvalitu vyrobku,

ale nezohlediuje, jak kvalita vyrobka vznika

Obrézek 7.2 Klasicky pohled na kvalitu [22]
Kvalita

——

Produktivita

Novy piistup rozsituje pojem kvality o kvalitu procesi a dba nato, aby vysoka kvalita
vyrobki byla vysledkem vysoké kvality procesi. Novy piistup zduraziuje, Ze kvalita je

klicem k produktivité (obrazek 7.3).

Obrézek 7.3 Moderni pohled na kvalitu [22]

Produktivita
— T~
Kvalita
Opravy
Vyskyt zavad

A

Vy&Si kvalita procesi ovliviuje:
lepsi vyuZiti stroji;

kratSi prachod materidlu;
mensi materialové zasoby;
lepsi kvalitu vyrobki;

mensi vyskyt zmetka a oprav.

<< <KKK

Vy&Si kvalita vyrobka ovliviuje:

v/ lepsi funkénost a spolehlivost vyrobka;
v/ sniZeni externich nékladt na jakost;

v/ stoupgjici spokojenost zakaznika.

Deminguav retézec reakci objasnuje novy pristup ke kvalité¢ a jeho vyznam pro dalSi

existenci podniku (obrézek 7.4).
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Moderni piistup vyieSil tradi¢ni konflikt mezi kvalitou, naklady a casem, a to
pozornym sledovanim kvality procesu. Na z&kladé nového pristupu dochazi ke stdlému
ZlepSovani kvality procesu, ke snizeni nékladi na chybné vykony, tzn. k redukci nékladu.
Dale zarucuje vysokou kvalitu procesu prisunem nezavadného materialu a prisunem novych
informaci, atim i zkraceni vyrobni doby a dodacich Ihut. Naklady a ¢as jsou jednim ze znaki
kvality a kvalita se stdva nejvySSim strategickym cilem, na ktery je podnik bez zmény priorit
zaméten (obrézek 7.5).

Obrézek 7.4 Deminguav fetézec reakci [36]

ZlepSeni
kvality

Klesgjici Konkurence-
naklady schopné ceny /—

Ly N\ Jisty podil Vétsi stabilita Jista
natrhu podniku pracovni mista
Dlouhodob
hospodarsk
Uspéch

Obrézek 7.5 Trojuhelnik napéti mezi kvalitou, naklady a ¢asem [36]

Kvalita, naklady a ¢as Kvalitajako ngvyssi
jako rovnocennécile cil podniku
zdanlivé Vysoka celkova kvalita:
optimum kvalita podniku, procesu
i vyrobku

kvalita

kvalita

naklady

naklady

zdanlivé zdanlivé / mens ni Zsi
optimum optimum spotieba ¢asu naklady
Nefesitelny optimalizacni problém Kvalita snizuje n&lady a ¢as
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Vyvoj TQM

Na poc¢éaku pramyslové vyroby predstavovala kvalita (synonymum — jakost) hlavné
provozni bezpetnost vyrobku. Ve dvacatych letech 20. stoleti se postupné podniky ucily
chdpat vztah mezi kvalitou a ndklady. S nastupem vojenstvi a kosmonautiky se vytvéareji
dokumentované systémy jakosti jako nastroj pro jeji celkové zabezpeceni. Po druhé svétovée
vélce kladou jiz podniky i konecni spotiebitelé vétsi daraz na kvalitu od svych dodavateli.
To bylo podnétem pro vznik norem fady 1SO, obsahujicich soubor minimalnich pozadavki
z&kaznika na dodavatele. V poslednich letech dostava tato filozofie novy rozmer: Kvalitni
produkt maze vzniknout jen v certifikované, tj. dobie fizené a organizované firmé.

Definice jakosti podle normy CSN 1SO 8402: jakost je celkovy souhrn znaki entity,
které ovliviiuji schopnost uspokojovat stanovené a predpokladané potieby.

Entita znamena v3e, co je mozné individudlné popsat a vzit v Uvahu, napt. vyrobek,
proces, organizaci, systém, osobu g. Vyrobek viak nemusi mit jen hmotnou podobu, ale
muaze to byt sluzba, hardware, software, jejich kombinace atd. To znamend, Ze svoji kvalitu
maji nejen vyrobky, sluzby a procesy, alei kazdy z nés.

Uvedena definice ale nehovoti piimo o zékaznikovi, uZivateli. Jsou to v3ak préveé
z&kaznici, kteri maji byt entitou uspokojovani.

Nejéastejsim pristupem k zabezpetovani kvality vyrobki a sluzeb v CR je fizeni
jakosti podle norem rady 1SO 9000. Certifikace systému jakosti v podniku je zérukou kvality
produkovanych vyrobkt a sluzeb piedevSim pro zakaznika, ale nejen pro ného.

Vzhledem k tomu, Ze se systémy fizeni jakosti vyvijeji, je nutné na tyto zmeény
reagovat. Zakladni nutnosti je proto revize norem. Prvni revize probéhla 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 nedogtatecnou provazanost s podnikatelskou
(ekonomickou) UspéSnosti organizace, pouzivanou informacni technologii a uplathovanymi
personalnimi piistupy. RovnéZz motivace k neustdlému zlepSovani vSech firemnich procesi a
¢innosti byla nedostacujici. Systém fizeni kvality nebyl integralni soucasti systému tizeni
organizace, vétSina pracovniki, veéetné vrcholovych manaZzeri se domnivala, Ze za kvalitu
odpovida pouze manaZer kvality.

VySe uvedené nedostatky odstranuje soubor nové vydanych norem 1SO 9000/2000.
V téchto norméch jsou zahrnuty zmeény, tykajici se zejména zékladnich pojmi a ¢lengni
norem. VyZaduje se, aby uzivatelé pristupovali k systémim managementu kvality jako k fadé
procesi. Nové ¢lenéni norem, zaloZené na procesu, je shodné s cyklem zlepSovani Plan — Do
— Check — Act (Planuj — Délej — Kontroluj — Zavadgj), ktery byl pouZzit i v normach souboru
I SO 14000 pro systémy managementu Zivotniho prostiedi.

Soubor norem 1SO 9000/1994 byl na zaklad¢ revize, provedené v roce 2000, zUzZen na
4 normy systému managementu jakosti, a to 1SO 9000, SO 9001, SO 9004 a 1SO 19011
(Smérnice pro provadéni auditu jakosti a auditu Zivotniho prostiedi). Ostatni normy,
svyjimkou 1SO 10012 pro zabezpecovéni jakosti meticiho zatizeni, byly zruSeny nebo
pievedeny jinym technickym komisim, popi. nahrazeny technickymi zpravami a technickymi
specifikacemi. SO 9000/2000 nahrazuje 1SO 8402 a kapitolu 1SO 9000-1 o pojeti
managementu jakosti, pricemz kapitola tykajici se volby a pouZziti norem, obsaZzena v 1SO
9000-1 je nahrazena samostatnou priruckou.

Dalsi, ale u nas ne prilis rozsireny pristup v oblasti managementu kvality je komplexni
fizeni jakosti — TQM (Tota Quality Management). Smyslem této filozofie je zajidteni
trvalého zlepSovani vech ¢innosti v podniku s ohledem na poZadavky zakaznika.

Kvalita se vosmdesitych letech minulého stoleti stala jednou z hlavnich
konkuren¢nich vyhod a totani rizeni kvality TQM metodou jejiho prosazovani do podnikové
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praxe. Od té doby se viak zvysil tlak konkuren¢niho prostiedi, kvalita prestala byt od 90. let
vyznamnou konkurenéni vyhodou a stala se jednou z podminek UspéSného pieZiti podniku.

EFQM model

Evropskd nadace pro management kvality - European Foundation for Quality
Management (EFQM), nadace zndmych evropskych primyslovych podnikatela, byla
zaloZzena v roce 1988. Jejim Ukolem je podpora v3e zahrnujiciho managementu kvality a na
z&klad¢ toho dosaZeni konkurencni vyhody. DalSim dkolem je presvédcit vsechny oblasti
Evropského spolecenstvi k tomu, aby v ramci opatteni zlep3ujicich kvalitu podporovaly
i vznik organizacni kultury vztahujici se ke kvalité.

Pro dosaZeni téchto cila udéluje EFQM kazdorocné Evropskou cenu kvality (EQA).
Oznacuje tak organizace, které podgji dikaz, Ze jejich postupy piinesly znaény prispévek
k splnéni o¢ekavani spoluvlastniki, zakazniki, spolupracovnikt a dalSich zgjmovych skupin.
Hodnoceni probiha na zékladé EFQM modelu (obrazek 7.6), ktery se opird se o koncept
TQM. Samotny model se déli nadvé skupiny:

v/ piedpoklady;
v vysledky.

Upevnénim vztahi mezi pracovniky a kontinudlnim zlepSovanim procesi maji byt
dosazeny lepsi vysledky.

Vedeni, orientace na spolupracovniky, politika, strategie a zdroje dodavaji strukturalni
a humanni vstup (Input), ktery je transformovan pres procesy tak, aby se natvorbé vysledku
podilela i podstatna ¢ast pracovniki. Vysledkem je spokojenost pracovnikia i zékaznika a
ptiznivy image spolecnosti.

Model je rozpracovan do deviti kritérii. V kritériich 1 — 5 (kritéria pro piedpoklady) je
hodnocena schopnost organizace uvedena kritéria plnit. Piny pocet bodu za tuto ¢ast je 500,
tzn. 50 %.

Kritéria 6 — 9 (kritéria vysledki) se orientuji na vysledky. Piny pocet boda za tuto ¢ast
jerovnéz 500, tzn. 50 %.

Vzhledem ke své struktuire miZze model EFQM slouzit i jako vSeobecny model
managementu. To znamena, Ze obsahuje také aspekty zavedeni procesniho fetézce a konceptu
retézce tvorby hodnot.

Ke kazdému z deviti kritérii uvedenych na obrézku 7.7 ndlezi dalSi subkritéria, na
kterych je hodnoceni zaloZzeno. EFQM model se svymi 33 subkritérii tvoii podklady
hodnoceni (tzv. Self- Assessment) pro Evropskou cenu kvality (EQA — European Quality
Award). Vzhledem k této funkci je EFQM bran hlavn¢ jako hodnotici model a jiz méng jako
vSeobecny model managementu. PFitom neni svou stavbou vztazeny piimo na TQM, spojeni
STQM wvytvori teprve kombinace se subkritériemi (napr. kritérium 1 se vSeobecné vztahuje
na vedeni, coZ neni typické pro TQM, teprve vysvétlujici text - ,,chovani vSech manazeru tak,
aby dovedli podnik k Uplné kvalité“- spojuje vedeni podniku s TQM.
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Obrézek 7.6 EFQM model [67]

Rizeni _
pracovniki Spokojenost
| 90 bodit pracovniki
(9 %) 90 bodi
(9%)
|
Politikaa Procesy - Vysedky
srategie 140 bodi Sf;faozjr‘?k? podnikani
Vedeni | |  80boda (14 %) 200 bodi 150 bodi
100 bodi (8 %) (20 %) (15 %)
(10 %)
|
Odpovédnost
Vit
Zdroje spolecnosti/
| 90 bodi image
(9 %) 60 bodii
(6 %)
Predpoklady Vysledky
500 bodu (50 %) 500 bodu (50 %)

EFQM Excellence model 2000

EFQM model s podtitulem Model pro Bussiness Excellence byl nahrazen novou verzi
splnym nadzvem EFQM Exellence Modell pro rok 2000. Tento model se priliS neodliduje od
minulého, je v&ak univerzalni a neni formovan podle odvétvi. To umoziuje jeho flexibilitu.
Hlavni kategorie zastaly stejné, stejné je i procentické hodnoceni. Pribyly vSak nové
kategorie, inovace a uceni, které souvisgji s predpoklady i vysledky.

Inovace a uc¢eni jsou jako systémoveé pojmy pouzitelné pro vsechny kategorie modelu.
Tim se dostédva organizace jako celek do stédlého inovatniho a ugiciho procesu, ktery lze
hodnotit jako kontinudlni zlepSovaci proces. RozSifeni kategorie ,zdroje" o pojem
~partnerstvi“ je podstatnou zménou. Vysledky jsou zamereny na kli¢cové vykony pracovnikii,
z&kaznikt a spole¢nosti.
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Obrézek 7.7 EFQM Excellence model 2000 [67]

Predpoklady Vysledky
500 bodu (50 %) 500 bodu (50 %)
Pracovnici Pracovnici
- (9%) vysledky
(9 %)
|
Procesy , . Klicové
Politikaa (14 %) Zakaznici vykony
Vedeni | |  srategie vysledky vysledky
(10 %) (8 %) (20 %) (15 %)
|
Spole¢nost
Partnerstvi a vysledky
zdroje (6 %)
(9%)
Inovace a uéeni

Priklad z podnikového rizeni

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

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

Postup a zkuSenosti se zavadénim systému TQM je uveden na piikladu firmy TRW
Airbag Systems GmbH & Co. KG Aschau (NSR). Tato firma vyviji, vyrabi a je dodavatelem
airbagi pro automobilovy primysl. Byla zaloZena v roce 1969 pod ndzvem Bayern —
Chemie GmbH Aschau am Inn. V roce 1992 byla zaclené¢na do firmy TEMIC / Daimler Benz
AG jako TEMIC Bayern — Chemie Airbag GmbH. V roce 1996 byla zah§jena 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 zaméstnanct, ocekavany roéni obrat v roce
2002 je 365 mil. Euro, predpokladana vyroba je 24 mil. airbagu.

Firmavychézi v oblasti fizeni z nésledujicich zasad:
v management kvality se povaZuje zaftidici nastroj s preventivnim charakterem;
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rozsah systému managementu kvality se ridi potiebami pro dosazeni cilti podniku;
dilci systémy, zvolené k dosaZeni cili obecné zavisi na potencidlu, ktery ma podnik
k dispozici, natrhu a na vyrobcich.

<<

Predpoklady pro efektivni systém managementu kvality jsou:
pozadavky a o¢ekavani trhu (duveéra zékazniki);
z&my podniku, optimalizace nékladu;
akceptovani okolnim svétem.

Firmu lze fadit k organizacim procesné orientovanym na TQM. Tento zpusob
organizace vyZaduje vysoce rozvinutou podnikovou kulturu, vysokou Uroven vzdélani a
schopné pracovniky pro tymovou préci. VSechny aktivity systému kvality jsou plné
integrovany do procesi. NerozliSuje se mezi vedouci a kontrolni ¢innosti. Firma se orientuje
na procesy, nikoliv na jednotliva oddéleni. Tento zptasob nabizi vétsi synergicky potencidl a
zéroven je meng nékladny.

Odpovednost za kvalitni prabéh procesu spocivad na osobé, ktera za tento proces
odpovida Kvalita vyrobkt koreluje skvalitou vSech procesi (procesy jsou mezi sebou
synchronizovany). Chybné vykony jsou dfive odhalené a korigovatelné s minimanimi
néklady.

Pri zavadéni tohoto systému se vSak firma setkavai surcitymi problémy. Prechod na
tento zpusob tizeni predstavuje velky zasah do organizace firmy. Ne vsichni pracovnici
souhlasi se zménou a nekteri se snazi ji zabranit. Jestlize je harmonie tymu naruSena
nezgmem azména neni brana vazng, snadno se proces stane neovladatelnym.

Kazdy pracovnik si rovnéz musi uvédomit, Ze TQM nepiindSi rychly a kratkodoby
Uspéch, ale Ze se jedna o dlouhodoby proces a Uplny vysledek se projevuje az za3 -5 let.

Firma postupuje podle mezinarodnich norem fady 1SO 9000, VDA a QS. VyuzZiva
rovnéz modelu managementu kvality EFQM, ve kterém se odrézeji zkuSenosti mnoha
podniki. Svyuzitim tohoto modelu byl zaveden systém samohodnoceni firmy. Z&kaznici
ocekavaji vysoce kvalitni vyrobky s ,nulovou chybou“. ZjednoduSené to znameng, Ze se
v dodavce nesmi vyskytnout ani jediny vadny vyrobek. Aby tohoto bylo dosazeno, musi
vSichni zaméstnanci a predevsim TOP-management vytvaret aimosféru nadSeni a vynalozit
maximalni Usili ke splnéni poZzadavki zakaznika. To vede k podpoie inovace procesi. Cesta
k ,0-chybe” je ve stdlém zlepSovani. Spomoci auditi a samohodnoceni jsou odhaleny
nedostatky, které jsou ihned odstranény. Technici na vSech Urovnich jsou pravidelné
progkolovani. Skoleni EFQM — samohodnoceni by mél provadét kompetentni, externi
moderdtor. U moderétora z vlastnich fad vznika nebezpeti ,podnikoveé slepoty”. Hodnoceni
by mélo byt kazdoroéné opakovano, nejdéle vSak kazdeé 2 roky.

Velky duraz je pii zavadéni TQM kladen na dobrou komunikaci. Jednd se
o pravidelné porady jak vedoucich pracovnika, tak vedoucich pracovniki se svymi
spolupracovniky. Prenos 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 préci je ziskéni ceny Ludwiga Erharda, které je nejblizSim
cilem firmy abude jisté i vyznamnou motivaci vSech pracovniki k dalSi préaci.

< <K
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