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Anotace

Diplomova prace identifikuje zmény podnikatelského prostiedi, k nimz doslo
v Ceské republice na prelomu let 1989 a 1990, po prechodu z centrdlné planovaciho
mechanizmu na trzni ekonomiku. Vénuje se popisu vseobecnych zasad transformace
podniku a dvéma teoretickym konceptim jejiho provedeni. Tyto metodologie se nazyvaji
dil¢i zlepsovani (orientujici se operacné a reengineering (orientujici se procesné). Na
zakladé porovnani obou metod je doporucena restrukturalizace podniku formou
reengineeringu podnikovych procest a dale je popsén proces implementace reengineeringu

do podniku. Na zaver jsou uvedeny piinosy a navrzen postup do budoucna.

Annotation

The diploma work identifies the changes of entrepreneurial environment which
were caused by the transition from a central planned economy to a market economy in the
Czech Republic between the years 1989 and 1990. Next part of the work describes the
general principles of restructuring the company and two theoretical concepts of
restructuring. These methodologies are called “partial improvement” (aimed at operations)
and “reengineering” (aimed at processes). On the basis of a comparison, a restructuring in
the form of reengineering of business processes is recommended. Then, the work describes
the implementation of reengineering in a company. At the end of the work there is a list of

advantages and recommendations for the future.
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Seznam zkratek

atd.: a tak dale

G ¢islo

CR: Ceska republika

ESVO: Evropské sdruzeni volného obchodu

EU: Evropska unie

HDP:  hruby domaci produkt

JT: just-in-time (prave vcas)

napf.  napriklad

obr.: obrazek

pol.: polovina

RVHP: Rada vzijemné hospodaiské pomoci

SNS:  Spolecenstvi nezavislych stata

SMED: Single minute exchange of day (vymeéna do jedné cifry)
tab.: tabulka

top.: vrcholovy

TPM:  total productive maintenance (totalné produktivni udrzba)

zn.: to znamena
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1. ZTRATA KONKURENCESCHOPNOSTI TUZEMSKYCH PODNIKU

VYPLYVAJICI ZE ZMEN PODNIKATELSKEHO PROSTREDI V

CESKE REPUBLICE PO PRECHODU NA TRZNI MECHANIZMUS

1.1. Uvod

Cilem této prace je predlozit svétové zkusenosti s transformacnim procesem, popsat
vSeobecn¢ zasady a dva teoretické modely restrukturalizace podniku. Déle piedlozim
predpoklady. vyhody a nevyvhody téchto metod a zhodnotim jejich ekonomickou efektivnost.
Na zakladé vyhodnoceni prinosu obou smeéru restrukturalizace podniku vyberu ten, ktery Iépe
vyhovuje naro¢ne adaptaci na vyvoj svétového podnikatelského prostfedi a obecné popisi
zpusob jeho implementace do podniku. Pfitom polozim diraz na vyuziti praktickych
svetovych (zejména americkych) zkuSenosti s danou problematikou, a na aplikaci teoretickych
vychodisek publikovanych svétové uznavanymi odborniky. Prace je zdmémé vypracovana na

teoretické rovine. To umozni aplikovat jeji zavéry a doporuceni v kterémkoli podniku.

Pro zpracovani tématu hovoii dva diuvody. Za prvé je ziejmé, ze velkd vétsina nasich
podnikit potiebuje transformovat. Nékteré firmy dosud restrukturalizovany nebyly. jiné se o
to pokusily, ale neuspély. Neexistuji presné udaje, udavajici  procentudlni uspeésnost
restrukturalizaci. Presto mizeme z nasledujicich informaci vyvodit, Ze ne viechny podniky se
transformovaly uspésné. Analyza se tykd firem se sto a vice zaméstnanci.Jak ukazuje tabulka,

pocet téchto spolecnosti se rok od roku snizoval,

Vprvni poloviné roku 2000 bylo 282 % firem svice neZ sto zaméstnanci
ztratovych.Jejich souhrnny hospoddrsky vysledek cinil v daném obdobi minus 27 miliard K¢
Zavazky po [hité splatnosti predstavovaly ve stejném obdobi 123 miliard korun. Prvotni
platebni neschopnosti (tedy situaci, kdy jsou zavazky po lhité splamosti VSSI nez pohledavky)

bylo zasazeno 1125 firem. Objem prvotni platebni neschopnosti ¢inil 46 miliard K¢. [9]



Rok 1996 1997 1998 1.pol. 1999 | 1. pol. 2000
Pocet podniki 4996 4808 4679 4435 4227
Z toho ztratovych 2006 1905 1567 1561 1192
Procentualni podil 40 39.6 33.5 39,2 28,2

Tab. & 1.1. Vyvoj) podilu ztratovych podniktt na celkovém poctu firem se 100 a vice

zamestnanci [9]
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Graf. & 1.1. Vyvoj podilu ztratovych podniki na celkovém poctu firem se 100 a vice

zamestnanci [9]

Podnikatelské subjekty, kterym se podafilo nalézt strategického partnera nebo mély kvalitni
vrcholové vedeni, se vsak uspésné restrukturalizovaly. Jejich hospodarské vysledky jasné
ukazuji, Ze adaptace na naro¢né konkurenéni prostredi je mozna. Kvalitni ¢esti manazefi jsou
si velmi dobie védomi faktu, Ze bez tispésné transformace nemaji nase podniky Sanci prezit &

dokonce prosperovat.

Druhym divodem pro zpracovani problematiky je skutecnost, Ze se jedna o ndroéné a
podnétné téma, jez je tkolem vrcholového vedeni organizace. Proto je nase pozornost
zamérena na ulohu TOP managementu a problém je pojat 7 hiediska podnikové strategie.
Vrcholové vedeni ma za dkol vést transformaéni usili. Musi vytvofit védomi naléhavosti
transformovat podnik, ziskat pracovniky pro transformaci, vytvofit vizi a strategii,

komunikovat a vysvétlovat vizi a strategii, v Sirokém méfitku delegovat pravomoci, planovat a




vytvafet kratkodoba vitézstvi, vyuzit uspéchy k podpote dalsich zmén a zakotvit nové pristupy

do organizacni kultury.

Vysledkem transformace musi byt svétové konkurenceschopny podnik. Na jejim
pocatku vzdy dochéazi k vyméné vrcholového vedeni. Nové vedeni ma za ukol snizit naklady,
zbavit se nadbyte¢ného majetku. racionalizovat zaméstnanost a zvysit produktivitu, vytvorit
pruznéjsi organizacni struktury, zatraktivnit produkt pro zakaznika, vylepSit image podniku a

oddluzit jej.

Vyznam prace tkvi v tom, ze predlozi dva mozné zpusoby transformace firmy.
Upozorni na jejich vyhody, nevyhody a vychozi pfedpoklady. Na zakladé vyhodnoceni jejich
piinosu popise proces implementace lepsi metody do podnikového prostredi a pojedna o feSeni
manazerskych problému. které se mohou behem transformace vyskytnout. Vyhoda procesu
zavadéni dané metody spoliva vtom. Ze je realizovan v krocich, které na sebe logicky
navazuji a celou transformaci vyrazné zjednodusi. Nakonec zhodnotim pfinos transformace a
stru¢né nastinim dalsi mozny rozvoj firmy. Pfi vypracovani tématu vyuziji odborné publikace,

seminarni prace, prednasky, dalsi tisténé zdroje a Internet.

1.2 Vyvoj podnikatelského prostredr

Podnikatelské prostredi prochazi od prvopocatku podnikani stale se stupnujicim
tempem zmén. Prvni velké zmeény v moderni dobé nastartovala Prumyslova revoluce. Mezi
prvni a druhou svétovou vialkou se tempo a velikost zmén opét podstatné zvysilo. Zacaly
vznikat prvni velké podniky vyuzivajici vynosi z hromadné vyroby.Konec druhé svétové
valky predstavoval dalsi zlomovy bod. Od té doby za¢iname hovoiit o pocatcich globalizace.
Presto témer po celou dobu od druhé svétoveé valky do 80. let 20. stoleti prevazovala poptavka
po zbozi a sluzbach nad nabidkou. Postupem ¢asu viak podniky vyrabély s niz8imi naklady a

za pomoci modern¢jsich technologii. Nabidka zacala vyvazovat poptavku a ve vyspélych
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trznich ekonomikach doslo na prelomu 80. a 90. let k nasyceni trhii. Protoze si vyspélé zemé

zaroven uvédomovaly vyhody plynouci z mezinarodniho obchodu, oteviraly své hranice.

Jako piiklad uvedu vyvoj v povaleéné Evropé. Jiz v roce 1951 (rok podpisu smlouvy),
respektive 1952 (rok ratifikace) vzniklo Evropské sdruzeni uhli a oceli. V roce 1957 pak
podpisem Rimskych smluv vznikl Euroatom. V roce 1962 bylo vytvofeno pasmo volného
obchodu, umoznujici volny pohyb veskerého zbozi a sluzeb v ramci byvalého Evropského
hospodaiského spolecenstvi. Vroce 1992 doslo na zakladé Maastrichtskych smluv i

k volnému pohybu osob a kapitéalu.

Od prelomu 80. a 90. let doslo k daldimu ristu intenzity a velikosti zmén. Pfichaze)i
tempem. jenZz nema v dosavadni historii obdoby. V dusledku previsu nabidky vyvolaného
trznimi ekonomikami se konkurence zostiila z lokalni na globalni. Ke stale vétsi rychlosti a

hloubce zmén prispély tyto faktory:

» stdle se zvySujici motivace podnikat

» neustdly rust Zivotni urovné

»  presun pracovnich sil ze zemédélstvi do prumyslu a sluzeb
»  sniovani pracovni doby

» rostouci ekonomicka nerovnost a rozdil v prijmech obyvatel

Je tieba zduraznit, ze prudky vyvoj podnikatelského prostiedi se tyka pouze modernich
demokracii. Pro staty vedené diktatory vvse uvedené podminky neplati, proto v nich zmény

postupuji i nadale pomalym tempem.

Béhem poslednich dvaceti let se ve vyspélych zemich neuvéfitelné zvysil objem a
dostupnost informaci, coz vyustilo v nadvladu spotfebiteld. Neékteré marketingové studie
odhalily zajimavy poznatek, ze se reklama stava nefunkéni v dasledku presyceni zakazniki
informacemi. Odbornici se shoduji v nazoru, ze vliv globalizace. previsu nabidky nad
poptavkou, individualizace spotiebiteli, prudkych zmén podnikatelského prostiedi a naristu
konkurence bude nadale silit, a Ze jiz nyni zasadné ovliviuje chovani podniki operujicich v

trznim prostedi. S timto nazorem plné souhlasim.



Kdyz se trzni prostiedi vyrazné zmeéni, pfestanou mu vyhovovat stard organizacni
uspofadani. Aby mohly podniky trvale prosperovat, jsou nuceny se na nové podminky

adaptovat. Spi¢kové podnikatelské subjekty rozpoznaly potiebu transformace véas.

Ve dvacatém stoleti byly v praxi aplikovany dva koncepty procesu zmény. Starsi z nich
vznikal od 50. let 20. stoleti a soustiedi se na postupné zlepsovani. Preferuje operacni pristup.
Novéjsi metoda se formovala zhruba od pocatku 80. let 20. stoleti v USA a zaujima procesni
pFistup. Nazyva se reengineering. V Japonsku ale podniky uplatiovaly procesni pfistup jiz na
konci 2. svétové valky. proto s nim maji daleko vice praktickych zkuSenosti nez zbytek svéta.
Transformace cestou reengineeringu umoznuje dosahnout lepsich vysledku, zaroven vsak nese
vyS$si riziko netspéchu. Nejedna se totiz o ovéfeny zpusob, ale o pfeménu firmy zcela novou

cestou.

Po "Sametové" revoluci v roce 1989 prestala Ceska republika aplikovat hospodéisky
systém centralniho planovani a piijala principy trzniho hospodarstvi. Po ¢tyticeti letech vlady
socializmu vSak managementy podniku nemély o podnikani v novém prostredi zadné znalosti
ani zkuSenosti a nebyly schopny nové myslet. Proto se Ceské firmy s nastupujici globalni
konkurenci nedokazaly vyrovnat. Dukazem byly krachy stovek malych a strednich podniku i
mnoha velkych firem. nevyjimaje ani nové vzniklé bankovni domy. V miliardovych ztratach
se ocitly i takové podniky, jako Vitkovické Zelezarny, Zetor Brno, Chemapol group, Ceské

drahy. Skoda Plzen, Tatra Kopfivnice ¢ Nova Hut'.

Mnoh¢ veétSinou statni az polostatni podniky se staly zcela odkdazanymi na pomoc
vlady. Kromé Vitkovickych Zelezaren, Zetoru a Tatry se to tykalo naptiklad CKD dopravni
systémy. Témto firmam vlada pomohla garanci za avéry, prevodem dluhi do Konsolida¢ni
banky, jejich kapitalizaci ve prospéch statnich instituci, komerénich bank apod. V disledku
kolapsu prakticky vSech hutnich spolecnosti vyjma Trineckych Zelezaren byla vlada
vminulém roce nucena piijmout program restrukturalizace hutnictvi. Jednotlivym
bankam.které je uverovaly (KB, IPB). vznikly nedobytné pohledavky v fadech desitek miliard

K¢, Dukazem krize celého bankovniho sektoru byla skute¢nost, Ze stat pievedl do



Konsolida¢ni banky nedobytné pohledavky za vice nez 300 miliard korun. To vse mélo na

naSe hospodafstvi tézky dopad. [9]
Aby byly domaci firmy schopny obstat v trznim prostiedi, musi se transformovat.

Zvolena metoda restrukturalizace musi prihlizet ke specifikaim ceské ekonomiky a byt

ekonomicky efektivni.

1.3. Problémy, jimZ musi celit Ceské firmy v dusledku zmén

podnikatelského prostredi

Globalizace, individualizace spotiebitelu, previs nabidky nad poptavkou, silna
konkurence, velmi vysoké pozadavky na kvalitu a mnohé jiné zmény zapricinily, Ze se nase
podniky musi vyrovnat s nasledujicimi problémy:

r zajistént odbytu

~ vyroba na sklad versus zakaznickad orientace

» dovoz zahrani¢niho zhoZi

» zavadeni novych produktic a technologii na trh
» problémy s kvalitou

»  vizkum, vivoj a inovace

» investice

»  problém starych technologii

»  obchodni jedndni, sluZby, reklamace a servis u monopolnich firem
» nedostatecné zkusenosti s novym prostiedim

» vzdelavani

» ndaklady

» konkurence

»  potieba vyhleddvdni novych trhii

»  podpora exportu

r ochrana domdcrho trhu
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» rust cen vyrobnich inputi
» duraz na ekologickou vyrobu
» prezaméstnanost managementu

» prudké zmény prostiedi

1.3.1. Zajisténi odbytu

V dobéch pied rokem 1989 zajistoval systém centralniho planovani firmam poptavku
po produkci. Podnik dostal piesné informace, kolik jakého produktu mé vyrobit a za jakou
cenu. Pied rokem 1989 produkovala drtiva vétsina podnikatelskych subjekti hmotné vyrobky.

Byly dodavany na tuzemsky ¢i zahrani¢ni trh.

V zahrani¢i bylo zbozi uplatnitelné na zakladé smluv s nasimi obchodnimi partnery.
Nejvetsim a nejvlivnéjsim se stalo Rusko s velkym poétem obyvatel a tedy velkym
potencialem trhu, pak vétSinou nésledovaly ostatni ¢lenské zemé RVHP. Proto mohl
kterykoliv podnik, jenz mél povoleni vyvazet, na zahrani¢nim trhu snadno realizovat veskerou
produkci. Zadané bylo hlavné sklo a bizuterie. Prehled vyvozu komodit podle skupin stat

v letech 1989 a 1999 udava tabulka ¢. 1.2. a grafy €. 1.2.a 1.3.

Po roce 1989 se firmy o odbyt své produkce musely starat samy. Podniky, které si
zajistily odbyt na trzich vyspélych trznich ekonomik, prosperuji. Vyrobci, ktefi to nedokazali,
se dostali do existen¢nich potizi. Trend hovoii jasné: vyvoz nasich GspéSnych podniki do SNS

v porovnani k vyvozu do vyspélych trznich ekonomik se neustale snizuje.

1989 1999
Vyvoz celkem 162 085 929 538
z toho: zemé OECD 80 315 761 594
v tom:
staty s vyspélou trzni ekonomikou 60 037 694 304
z toho: EU 51686 643 166
ESVO 4737 17 451
Rozvojové zemé 14 413 30 865
Evropské zemé s tranzitivni ekonomikou a zemé SNS 80 787 201 181
z toho: zemé SEDVO Neuvedeno 162 970
z toho: Slovenska republika Neuvedeno 76 476
Ostatni zemé s tranzitivni a statni ekonomikou 6 848 3188
Nespecifikovano - -

Tab. ¢. 1.2. Vyvoz zbozi dle skupin zemi v letech 1989 a 1999 [15]
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Graf & 1.2. Vyvoz zbozi dle skupin stati v roce 1989 [15]
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Graf ¢. 1.3. Vyvoz zbozi dle skupin stata v roce 1999 [15]
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Ani na domacim trhu nebyl prakticky zadny problém s nedostatkem poptavky. Casto se

stavalo, ze poptavka odhadnuta centralnim planem byla nahodné ¢i dokonce zamérné

podhodnocena. Tak bylo zbozi nezfidka nedostatkové a mnoha zékaznikiim ¢inilo potize je

ziskat, prestoze mohli ¢i byli ochotni za né zaplatit vyrazné vy3si cenu. Tento problém

nevyfeSil ani import. Byl nedostatek napiiklad jizdnich kol. elektroniky, bilého zbozi,

vybranych druhti ovoce a zeleniny, masa a dal3ich polozek. Celkovou vy3i importu v letech

1989 a 1999 udava tabulka 1.3., grafy 1.4.a 1.5.



1989 1999
Dovoz celkem 162 169 995 451
z toho: zemé OECD 79 160 801 235
v tom:
Staty s vyspélou trzni ekonomikou 60 543 732 280
z toho: EU 51518 636 639
ESVO 4212 23 996
Rozvojoveé zemé 12 310 43 930
Evropské zemé s tranzitivni ekonomikou a zemé SNS 83 226 196 691
z toho: zemé SEDVO Neuvedeno 134 767
z toho: Slovenska republika Neuvedeno 60 983
Ostatni zemé s tranzitivni a statni ekonomikou 6 090 21071
Nespecifikovano Neuvedeno 1479

Tab. €. 1.3. Dovoz zbozi dle skupin zemi v letech 1989 a 1999 [15]
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Graf ¢. 1.4. Dovoz zbozi dle skupin stati v roce 1989 [15]

Graf €. 1.5. Dovoz zbozi dle skupin stati v roce 1999 [15]
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Po transformaci nadi ekonomiky se pred ¢eskymi podniky oteviel velmi tézky a
kriticky dulezity kol nalézt koupéschopnou poptavku. Vyplynulo to ze vstupu mnoha
zahrani¢énich vyrobed na nd$ trh. Velmi silné konkuruji nasim firmam napfiklad vyrobci
elektroniky, bilého zbozi, automobild, maloobchodni fetézce atd. Obtiznost nalezeni
koupéschopné poptavky je jeSté umocnéna globalizaci svétové ekonomiky a poklesem

realnych pfijmu nékterych skupin obyvatel.

1.3.2. Vyroba na sklad versus zakaznicka orientace

V dobé fungovani systému centralniho planovani, ale i nékolik let poté vyrabély
nékteré firmy "na sklad" (jako priklad mohu uvést vyrobee textilniho zbozi). Na zakaznika se
neorientovaly. Predné proto. Ze Casto existoval pfevis poptavky nad nabidkou a spotiebitelé
kupovali i vyrobky. se kterymi nebyli zcela spokojeni. Cesti manaZeti navic neznali marketing
a jeho nesporné prednosti. Existoval t€z nazor, Ze vyrabét na sklad je dobré, nebot’ to umozni

okamzité reagovat na zvySenou poptavku.

Dnesni podminky jsou naprosto odlisné. Spotiebitelé maji takové mnozstvi informaci,
ze jsou schopni se aktivné rozhodovat. Stale se rozsifujici a modernizujici distribuéni cesty
posouvaji vyrobky bliz k zakaznikovi. Sortiment zbozi je neuvéritelné pestry a neustdle se
rozsifuje. Neznalost marketingu a neschopnost jeho aplikace do praxe se v dnesni dobé stava
osudnou. Nabidka zbozi a sluzeb jiz dlouho pfevazuje nad poptavkou. Spotiebitelé maji tu
vysadu, ze st mohou vybirat vyrobky "Sité na miru" jejich potiebam a pozadavkiim. Udrzovat
zasoby hotovych vyrobku na skladé je nakladové neunosné. Investice se musi zhodnocovat, a
zhodnocuji se prodejem vyrobki, nikoli jejich skladovanim. Jak se ukazuje, i vyroba na sklad

se v modernim svété stala prezitkem, ktery musi byt odstranén.

1.3.3. Dovoz zahranicniho zbozi

Pied rokem 1989 bylo do Ceské republiky importovano jen velmi malo
konkurenceschopného  zbozi. Dovazely se ve velkém technologické suroviny a vyrobni

zafizeni, maly podil na importech mélo spotiebni zbozi.
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Velmi nizka ¢i dokonce nulova konkurence byla z hlediska podniki povazovana za
velkou vyhodu, nebot nijak neohrozovala jejich postaveni na trhu. Monopoly tvorily

samoziejmou soucast hospodatstvi, firmy byly zvykl¢ na stabilni trzni prostredi.

Doba monopolu a nizké konkurence vSak pominula. Hranice nasi republiky se otevrely
svétu a na trh pfislo obrovské mnozstvi novych vyrobku, které konkurovaly nasim vyrobciim
ve viech oblastech. Pro tuzemské firmy, hlavné malé a stfedni, nastaly tézké casy. Musely se
postavit hned nékolika konkurentim najednou. O sile konkurence vypovida tabulka ¢islo 1.4.
a 1.5. (dovoz chladnicek. pracek a televizoru v roce 1989 neni znam, dle sdéleni informacniho
oddéleni Ceského statistického Gradu vsak byl naprosto zanedbatelny). Néktefi vyrobcei
dokonce vybudovali v tuzemsku své tovarny. Piikladem muze byt investice spoleCnosti

Panasonic do tovarny na vyrobu televizi v Plzni.

Zemé vyvozu kusy v roce 1988 kusy v roce 1998

Némecko (NDR, NSR) 216 49424
Byvaly SSSR 10733 neuvedeno
Velka Britanie 1 neuvedeno
Rumunsko 15220 0
Italie 405 8034
Francie 704 22702
Japonsko 0 12107
Rakousko 0 975
Ostatni 4278 43653
Celkem 31557 136895

Tab. ¢&. 1.4. Dovoz automobilii do Ceské republiky dle stati v letech 1988 a 1998 [6]. [7]

POLOZKA dovoz v kusech v roce 1998

DOMACI CHLADNICKY A MRAZNICKY 364949

DOMACI PRACKY 285470

TELEVIZORY 436657

Tab. & 1.5. Dovoz chladni¢ek, mraznicek, televizorii a pracek do Ceské republiky v roce
1998 [8]

1.3.4. Zavadéni novych produktii a technologii

Neschopnost zavadét nové produkty a technologie na trh ma opét kofeny z dob pred
rokem 1989. Jako priklad nevyuzité prilezitosti uvedu tryskovy stav. Byl vynalezen

zaméestnancem Vyzkumného ustavu textilniho strojirenstvi v Liberci a jednalo se o revoluéni



w

objev. Tradi¢ni tkalcovsky stav fungoval tak. ze osnovou probihal ¢lunek a pficné ji
provazoval niti. Jakmile probehl na jednu stranu, podélna soustava niti se prekiizila a ¢lunek
se vratil zpét. Pritom muselo byt vynalozeno velké mnozstvi energie, aby byla pfekonana

setrvacnost a aby Clunek ziskal dostatecnou rychlost.

Tryskovy stav vyuzival toho, Ze nité provazujici osnovu byly proviékany vystielenou
kapkou vody. Tento revolu¢ni objev okamzit¢ vyvolal po nové technologii obrovskou
poptavku vyrobcet z celého svéta. U nds se vSak nenaSel podnik, ktery by dokazal této nové
prilezitosti vyuzit a poptavku nasytit. Neschopnosti vyrabét tryskovy stav sériové vyuzili
Japonci. Jakmile skon¢il ochranny patent, bleskové se chopili prilezitosti. ktera jim pfinesla

obrovské zisky.

1.3.5. Probléemy s kvalitou

Pied koncem 80. let 20. stoleti vyrabély nase podniky nekvalitné ze tii divodi. Zaprvé
proto, ze k tomu nebyly vytvoreny podminky. a ve firmach, které velmi naléhavé potiebuji
restrukturalizovat. nejsou vytvofeny dodnes. Ostatni vyrobei tento problém jiz piekonali, ¢asto

jim v tom pomohli jejich zahrani¢ni vlastnici.

V nasi zemi se na rozdil od Japonska nevénovala pozornost myslenkam Edwardse
Deminga a Josepha Jurana. Je to $koda, nebot” Japonsko znamé nejvyssi kvalitou vyrobku

dokaze pomoci totalniho fizeni jakosti vyrabét nesrovnatelné levnéji.

Druhy divod, pro¢ tuzemské firmy neumély vyrabét kvalitng, byl fakt, Ze nebyly trhem
nuceny se to naucit. Pii neexistenci konkurence bylo monopolnim producentim lhostejné, zda
se vyrobek porouchal - pokud se tak stalo po zarucni dobé¢, ktera byla kratka. Zakaznici, a¢
nespokojeni. museli i nadale kupovat produkty od stejného vyrobee, protoZe neméli na vybér.
Vstup zahrani¢nich vyrobkt na ¢esky trh pak ukazal, Ze nasi spotiebitelé o nekvalitni

tuzemskou produkei nestoji.
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Treti davod, pro¢ nékteré naSe podniky nevyrabély kvalitné, spocival v umélé
pFezaméstnanosti. Lid¢ se neobavali ztraty pracovniho mista, a tak nebyli motivovani pracovat
bez chyb. Neméli ve zvyku ani vyfazovat vadné dily ¢i polotovary z vyrobniho procesu. Kvili

témto spolupusobicim faktorum se kvalita produkce nemohla v praxi projevit.

V nynéjsim prostiedi se i jakost vyrobku stava pro Ceské vyrobce otazkou preziti. Jiz
nelze vézt diskuse o tom. zda nase podniky potiebuji vyrabét kvalitné. Otazka zni, za jak
dlouho jsou schopni se Demingovy a Juranovy myslenky naucit aplikovat, a zda vibec tato

doba vystaci k jejich preziti.

1.3.6. Vyzkum, vyvoj a inovace

Sesty problém je stejné jako vSechny pfedchozi zpisoben centralnim planovanim
hospodarstvi. Tyka se investic do vyzkumu, vyvoje a inovaci. Je smutnym faktem, ze
prostredky na vyzkum a vyvoj nebyly v dobach komunizmu v nasi zemi nikdy rozdélovany
efektivné. Proto vyzkum a vyvoj zcela jednoznaéné zaostaval za poznatky zapadnich zemi.
Nezpusoboval to nedostatek odborniki. Téch méla maSe zeme¢ vzdy dost a mnohdy se
prosadili 1 ve svete. Navic jsme méli velké mnozstvi vyzkumnych ustavi. Nékteré z nich byly
ale vytvareny umele za Gcelem predejiti nezaméstnanosti, ktera byla v té dob¢ trestna. A tak

prostredky mnohdy koncily 1 tam, kde to evidentné nemélo vyznam.

V roce 2000 pracovalo ve védecko-technickém vyvoji a vyzkumu 53.5 tisice osob, coz
je 0 800 vic nez v roce predchozim. Vzhledem k potiebam ristu konkurenceschopnosti ¢eské
ckonomiky a zabezpeceni jejiho dynamického vyvoje je to velmi malo a napriklad oproti stavu
vroce 1990 je jejich pocet pouze polovicni. Vydaje na vyzkum a védecko-technicky vyvoj
jako procentudlni podil HDP jsou v porovnani se zemémi EU méné neZ poloviéni. Podle
prepoctu na plné uvazky je to 24 100 pracovniku, z toho 20% osob ve vyzkumu a vyvoji na
vysokych Skolach, 51% v podnikovém sektoru a 29% ve vladnim sektoru. Toto mnozstvi si
mezi sebe déli 1 156 veétSich organizaci. Vysokoskolské vzdélani ma 38% pracovniki ve

vyzkumu, 21% ma védeckou kvalifikaci. [9]



Rok | pracovnici (k 31. 12. | neinvestini vydaje (v | investiéni vydaje (v celkove vydaje
v tis.) mid. K¢) mid. K&)

1989 137.9 19,6 - 19,6
1990 105.9 10,8 1,6 12,4
1991 76.5 13,5 o 15,2
1992 57.2 12,2 2.0 14,5
1993 40.2 11 g s 12,3
1994 38.7 11,2 1,8 13
1995 47.5 12,4 1.6 14
1996 49.6 14 2,3 16,3
1997 52.1 16.9 28 19,5
1998 51.2 20,1 AN 22,8
1999 52.7 20,8 2,8 23,6

Tab. €& 1.6. Vyvoj poctu pracovnikil a celkovych vydaju na vyzkum v letech 1989 — 1999

25‘

20 +

54

10

0 L —

v CR [9]

1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999

Graf ¢. 1.6. Celkové vydaje na vyzkum v miliardach korun v letech 1989 — 1999 v CR [9]
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Graf & 1.7. Vyvoj po¢tu pracovniki ve vyzkumu v letech 1989 — 1999 v tisicich [9]



Tento trend se prirozené odrazil i v podnikové sféfe. V dusledku zanedbani vyzkumu a
vyvoje doslo k tomu. ze nase firmy nenally cestu, jak Setfit zdroji, nedokazaly vyvinout a
aplikovat modern¢jsi technologie, a nedokazaly ani inovovat vyrobky. Napiiklad firma
TATRA Kopfivnice provadéla inovaci designu nakladnich vozu jen jednou za dva ¢i tii roky,
zatimco jeji zapadni konkurenti tak Cinili kazdoro¢né. Ale nedostatek pozornosti vénované
inovacim se zdaleka netykal jen automobilového primyslu. PotiZze s nimi méla a ma velka

vétsina ¢eskych podniki nachazejicich se v krizi.

Ve svété se vSeobecné na védu a vyzkum vydava stale veétsi objem financnich
prostredkt. Rovnéz tempo inovaci se neustale zrychluje. Moderni flexibilni vyroby (napfiklad
z oblasti poc¢itacového primyslu) jsou toho dikazem. Chtéji-li obstat, museji se ¢eské podniky

tomuto trendu prizpusobit.

1.3.7. Investice

Systém centralniho planovani se vyznacoval nizkymi investicemi. Investi¢ni prostiedky
rozdéloval podnikim stat. Pii dané technologii, naplanovanych finan¢nich a produkénich
ukazatelich a odbytu nebyly vysoké investice nutné. Investovat bylo tieba pouze tehdy, kdyz se

mély rozSirovat vyrobni kapacity, coz se stavalo pouze ziidka.

Situace v trznich ekonomikach je zcela opacna. Spolecnosti se 0 vysi investic musi
rozhodovat samy. Jiz se nejedna pouze o investice do rozsifeni kapacit, ale i do zminovaného
vyzkumu, vyvoje, inovaci, marketingovych aktivit strategického charakteru atd. Na vSechny
tyto ¢innosti potiebuji vyrobei vydélat. Byva pravidlem, Ze proinvestuji téméf cely disponibilni
zisk. Neni to okazalost ani bezhlavé mrhéani financnimi prostiedky. Takové kroky si zadé
soucasné turbulentni prostiedi a sila konkurence. Kazda koruna investic mize znamenat zisk

pro investujiciho a ztratu pro jeho konkurenta.

To potvrzuji 1 nasledujici udaje, charakterizujici stav hospodafstvi. Tabulka ¢. 1.7.

ukazuje pokles hrubé tvorby kapitalu vyjadieny v procentech HDP. Hruby domaci produkt

[a=]
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pritom v daném obdobi nerostl. I objem hrubych hmotnych investic po slibném rustu v letech

1995 - 1997 znateln¢ poklesl (viz tab. ¢. 1.8.) .

T

1995 1996 1997 1998 1999 2000
Hruba tvorba kapitalu (% z HDP) 34 34,9 32,8 297 28,5 28,6
Tab. ¢&. 1.7. Hruba tvorba kapitdlu jako procenta z HDP v letech 1995 — 2000 [8]
Rok 1990 |Rok 1991 |Rok 1992 |Rok 1993 |Rok 1994 | Rok 1995 |Rok 1996 | Rok 1997 | Rok 1998
100% 67,9% 78,4% 84% 97,7% 127,3% | 150,4% | 153,1% | 137,1%

Tab. ¢. 1.8. Hrubé hmotné investice v letech 1990 — 1998 jako procenta roku 1990 [8]

Rok 1995 1996 1997 1998
Nefinanéni podniky 262 997 315018 360 302 333471
Finanéni instituce 49 534 52 741 14 507 11 554
Vladni a neziskove instituce 88 862 109 028 105327 86 203
Domacnosti 28 787 31458 37427 31 826
Celkem 430 180 508 245 517 363 463 054
Tab. ¢. 1.9. Hrubé hmotné investice dle sektort v letech 1995 — 1998 ve stalych cenach roku

1990 [8]

1.3.8. Problém starych technologii

Zastaral¢ technologie usti hned v nékolik problému. Jsou to vysoké naklady na jejich
udrzbu, vysoka zmetkovitost. plytvani materialem a nizka konkurenceschopnost. V 80. letech
20. stoleti byla odpisova sazba vyrobnich zafizeni 8 let. Automobilovi vyrobeci nékterou
moderni technologii disponovali. ale zaméstnanci na ni neuméli kvalitné vyrabét, nebot
k tomu nebyly vytvofeny vhodné podminky. Zahrani¢ni automobilky, jako napfiklad Renault.
pfitom pouzivaly vyrobni zafizeni o mnoho let star§i, a umély na ném vyrabét daleko

kvalitnéji a efektivnéji.

Potiz byla v tom, Ze jsme neméli pristup k technologiim svétové urovné. Na vypocetni
techniku bylo vyhlaseno embargo. protoze stat nemél dostatek devizovych prostiedkii na jejich
nakup. Navic k nam nechtély zahrani¢ni spolecnosti poéitace vyvazet, protoze to bylo velmi
komplikované. Kdyz si provoz LIAZ Mnichovo Hradisté objednal poéitaé na ovladani
vysekavaciho stroje, musel zahrani¢hi vyrobce na jeho vyvoz dostat povoleni rady NATO,

protoze se NATO obavalo, ze bude zneuzit k vojenskym ucelim.
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1.3.9. Obchodni jednani

Mnozi ¢esti manazefi byli na pfelomu 80. a 90. Let 20. stoleti nuceni zménit svij
piistup k obchodnim partnertim. To se tykalo a tyka vSech monopolnich producentli. ManaZefi
tuzemskych podniki, zvyklych vyvazet na zahrani¢ni trhy museli obchodni jednani velmi
dobre ovladat i v dobé komunizmu. NaSe politické Spicky sjednavaly s jinymi zemémi pouze
ramcové dohody. tykajici se finanéniho objemu exportu a importu. Proto byli vedouci

piedstavitelé exportujicich podniku motivovani jednat profesionalné.

Top management monopoltu k tomu vSak motivovan nebyl a dodnes neni, protoze
nemuze prijit o poptavku. Deregulace (at’ jiz uskute¢néna nebo chystana) vSak situaci zasadné
méni. Pro naSe monopoly predstavuje vysokou motivaci arogantni a piehlizivé jednani jejich
zaméstnanci zmeénit. Situaci jim neulehCuje ani to, Ze se protizakaznické chovani tyka i
monopoll zahrani¢nich. Chtéji-li udrzet své zakazniky a fidit prosperujici firmy, museji byt
nejen manazefi, ale 1 vSichni zaméstnanci motivovani chovat se vuci klientim vstficné. Jinak

je konkurence znici.

Dnes byva daleko castéjsi. ze se zakazniky komunikuji zaméstnanci na nizSich
trovnich - spojovatelky, pracovnici odbytu atd. Proto stoji pred manaZzery monopoli vyzva

motivovat své podfizené na vsech trovnich k dobrému obchodnimu jednani.

Ceské monopoly c¢asto poskytuji nevyhovujici sluzby, servis a reklamace, protoze se
nemusely a nemusi obavat ztraty zakazniki. Obecné se soudilo, Ze podnik je Ziv z produktu a

uvedené ¢innosti jej pouze zatézuji.

Dnes je ve svété na problematiku sluzeb, reklamaci a servisu zcela jiny pohled. Rada
Spickovych zahrani¢nich manazera se nechala slySet, Ze sluzby a servis jsou tim, co firmé
skutené prinasi zisk. Dobré sluzby a servis také umozni ziskat vérnost zakazniki. Svétové
proslulé spolecnosti poskytuji velmi vysoké zaruéni lhity (napiiklad automobilka AUDI jiz
dlouho poskytuje desetiletou zaruku na prorezavéni karoserie). Piesto ani tak dlouhd zaruka

nepfindsi témto firmam problémy. Vyhnou se jim diky vysoké kvalité svych vyrobki. V pééi o
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zakazniky méa naprosta vétsina véhlasnych svétovych firem nad ¢eskymi monopolnimi vyrobei

zietelnou prevahu.

1.3.10. Nedostatecné zkusenosti s novym prostiredim

Velmi vaznym problémem plynoucim z drivéjska je naprosty nedostatek zkuSenosti s
novym prostiedim. Po prechodu na trzni ekonomiku se pred vrcholnymi pfedstaviteli
tuzemskych firem v celé Sifi otevielo prostfedi diametralné odlisné od toho, v némz se
pohybovali dfive. ZkuSenosti jsou pro manazery velmi dilezitym zdrojem pro spravné
rozhodovani. Néktefi teoretici 1 samotni vrcholovi manazefi tvrdi, ze minimélni doba potfebna

pro ziskani ur¢itého mnozstvi zkuSenosti je 10 let, ale i daleko vice.

Miuzeme to vidét napiiklad na Spickovych manazerech v USA. VétSina z nich obsadi
post feditele spole¢nosti mezi Ctyficeti a padesati lety véku. Nasi manazefi velmi dobfe znali
prostfedi domaci ekonomiky a obecné "podnikatelské" prostiedi komunistickych zemi, kde
existovalo statni vlastnictvi podniki a podminky podnikani byly po desitky let neménné a

dobre predikovatelné.

Soucasné podnikatelské prostredi se zcela zménilo. Globalizace vymytila trzni
omezeni, prostiedi se jevi se jako velmi nestabilni. K preziti je nezbytné rychlé tempo inovaci
a vysoké investice.Standardnim pozadavkem na vyrobek se stava vysoka kvalita a
spolehlivost. Mnozstvi vyrobené produkce zavisi na tom, jak velkou poptavku si je podnik
schopen vytvorit. Naklady musi byt neustale minimalizovany. Ceny je tieba pfizpusobit trhu a

oc¢ekavani zakaznika.

Na rozdil od starého prostredi hraje velmi dilezitou roli marketing, ktery se pro nase
podniky rovnéz stal né¢im zcela novym. Konkurence se neustale zostruje, vzdalenosti nehraji
roli, chece-li nékdo byt nejlepsi na trhu, musi byt nejlepsi na svété. Previs poptavky nad
nabidkou se stal davnou minulosti, sily se otoCily.Trhy se neustile rozdrobuji, dochazi
k individualizaci zékazniki a piesunu disponibilnich pfijmi.  Nastavaji problémy s

odbytem.Pfi previsu nabidky nad poptavkou velmi zalezi na kvalitni pé¢i o zékazniky.
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Zkusenosti lze ziskat pouze praxi. To je velka nevvhoda, protoze ziskani praxe
vyzaduje cas. Avsak diky tomu. Ze se naSe republika oteviela svétu, mohli mnozi CeSti
manazefi ziskavat zkuSenosti v rozvinutych trznich ekonomikach, hlavné v USA, Velké
Britanii, Francii a Némecku. To se ukazalo jako velmi efektivni a cenné. Proto ti, ktefi se
nasledné vratili zpét do Cech. dosdhli vyznamnych postaveni a dokdzali své firmy vést
spravné. Ostatni manazefi museli ziskavat zkuSenosti tak., ze se wucili branit uatoku
konkuren¢nich firem. Pro ty. ktefi nezaujali aktivni pfistup, predstavovala obrana jedinou
moznou cestu. Na druhou stranu v pochopeni dne$niho prostfedi muze manazerim velmi
vyrazné pomoci vzdélavani, jez predstavuje dalsi vyzvu. O ném se zminime v nasledujicim

textu.

1.3.11. Vzdelavani

Vzdélavani manazera bylo v Ceské republice pied koncem 80. let 20. stoleti zcela
podcenovano. Ze vsech predchozich zmén, o kterych jsme se zminili, jasn¢ vyplyva, ze
stabilni prostiedi naSeho trhu 1 trhit ostatnich komunistickych zemi nevyzadovalo po
vystudovani vysoké Skoly zadné dalsi vzdeélavani. Smutnou skute¢nosti bylo, ze u mnohych
reditelt nerozhodovalo jejich vzdélani a schopnosti, ale prislusnost ve vladnouci strané. Proto
si vétsina manazeru zvykla vzdélavani ignorovat. Dulezitd byla praxe, na teoretickych
vychodiscich nezalezelo. V dusledku orientace na Sovétsky Svaz u nas neexistovala naprosto

zadna literatura psana vyznamnymi osobnostmi z oblasti managementu.

AvSak dnes se CeSti manazefi v cele podniku stretavaji se zcela odliSnymi
charakteristikami prostiedi. K jeho pochopeni a adaptaci na néj potiebuji Cerpat ze znalosti a
zkuSenosti Gspésnych. Proto se zahranicni literatura stala nesmirné cennym zdrojem informaci.
Ve vyspelych zemich jiz mnoho let propagujicich trzni mechanizmus existuji téZ odbornici.
ktefi dokazi odhadnout smér, jimz se prostiedi a tedy i management bude ubirat. Tyto
informace jsou kriticky dulezité pro vrcholné predstavitele podnik( vSude na svété, tim spise

pak pro nase manazery.



Prudky vyvoj podnikatelského prostiedi si stale nalé¢havéji zada celozivotni vzdélavani.
Odbornici na problematiku vedeni lidi a vyvojovych trendi managementu stile vice
zduraziuji, ze nelze "usnout na vaviinech". Celozivotni vzdélavéni se stava duleZitou soucasti
kariéry jednotlivce. Pomaha podniku ziskavat strategické vyhody a proménovat hrozby v
piilezitosti. Chce-li podnik pfezit, musi zaméstnavat pracovniky, ktefi se celozivotné
vzdélavaji. To plati dvojnasob pro manazery. Vzdélavani je tedy hozenou rukavici ¢eskym

firmam a jejich vedoucim pfedstavitelum.

1.3.12. Naklady

Jeden z nejpalCivéjSich problémi pro mnoho naSich podniku predstavuji vysoké
naklady. Jsou zpisobeny mnoha pfi¢inami a spolu s nizkou jakosti a nedostateCnou inovaéni
schopnosti maji Ivi podil na nizké konkurenceschopnosti nékteré¢ tuzemské produkce. Vysoké

naklady jsou dusledkem

» chybnych kalkulact a jejich metod

» pFezaméstnanosti

» starych technologit

» nekvalitni produkce

»  plytvani materidlem, energil a lidskou praci
7 nadmérnym mnoZstvim zdasob

» neplynulou virobou.

Chvbné metody kalkulaci

Prvni problém kalkulaci spociva v tom, Ze byly stanovovany centralnim planem.
Centralni planova¢i nemohli mit dostatek kvalitnich informaci potfebnych k ur¢eni adekvatni
velikosti nakladovych polozek. Trzni mechanizmus navic funguje na zcela jinych principech
neZz monopoly protkané centralné planované hospodaistvi. A tak vétSinou neexistovala

konkurence, ktera by nutila nase vyrobce sniZovat naklady.
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Druhy problém kalkulaci nakladu spocival v tom, Ze postupem casu stile vice
odporovaly realité. Ve vyspelych trznich ekonomikach zprvu probihalo kalkulovdani nakladii
podle primych mezd, nebot’ ty tvorily na celkovych nakladech nejvétsi podil. V letech 1973 a
1978 doslo k prudkému vzestupu cen ropy na sveétovych trzich. Udélosti znamé jako takzvané
nabidkové Soky sedmdesatych let zna¢né zvysily ceny vstupl. Proto od té doby podniky ve
vvspélveh zemich kalkulovaly nédklady pedle pFimého materidlu. jenz pievazil doposud

dominantni podil pfimych mezd na celkovych nakladech.

Poté, co se témto firmam diky modernim technologiim podafilo usetfit vstupy a tim
srazit naklady na pfimy materidl. presunuly ohnisko zajmu na reZii. Ta byla jen tézko
podrobne¢ definovatelna a navic se spravni aparat podniku neustale rozrustal. V nedavné dobé
zacaly moderni spole¢nosti pouzivat aktivai provozni ucetnictvi, které stavi do stredu zajmu
naklady na zdkaznika a snazi se vylucovat vSechny ¢innosti, jez se na n¢j neorientuji (o
problematice kalkulaci nédkladi a modernim pohledu na né se podrobné zminime v teoretické

¢asti).

Zadny ze zminénych trendi nebyl v mnoha naSich podnicich zachycen. Napriklad
v té¢zkém prumyslu se naklady kalkulovaly stale podle pfimych mezd, jakkoli to odporovalo
logice. V dneSni dobé musi manazefi v zajmu zachrany podniku zaujmout moderni stanoviska

a opustit staré pristupy.

Prezaméstnanost

Dalsi pricinou vysokych néakladi je prezaméstnanost. Prestoze se o ni zminime
samostatné, je tieba upozornit na jeden jeji kontrast. Zcela paradoxné se netykala manualnich
pracovniku, ale managementu. Centralné planovana ekonomika nepfipoustéla nezaméstnanost.
Ta byla podle platnych zakonu trestné postizitelna, pracovat musel kazdy. Piesto se podniky,
zejména v hornictvi, hutnictvi, ve stavebnictvi, ale 1 v dalSich odvétvi potykaly s trvalym
nedostatkem manualnich pracovniku. Dokonce existovali naborafi, jejichZz ukolem bylo
pravideln¢ poradat naborové akce, které by zajistily trvaly pfiliv novych zaméstnanci. Podniky

tezkého pramyslu nabizely potencidlnim zaméstnancim vysoké mzdy, ndborové piispévky a
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dokonce podnikové byty. Organizacim tak narastaly mzdové néklady, které se pak odrazily ve

vysokych cenach vyrobku.

Staré technologie

I staré technologie jsou pricinou enormné vysokych nakladi. Jednak spotiebovavaji
vice energie a materialu nez moderni, a pak vyzaduji ¢astou Gdrzbu a opravy. Navic nejsou
schopny jednoduché a rychlé prestavby v pripadé potieby vyrabét SirSi sortiment. Casta udrzba
a opravy znamena prostoje ve vyrobé, zaméstndvani mnoha Gdrzbath a opravari a nakup

velkého mnozstvi nahradnich dilu.

Nekvalitni produkce

Nekvalitni produkce rovnéz zvySuje naklady. Maze byt vysledkem vyroby na sterych
technologiich, které nemohou na kraji své zivotnosti vyrabét spolehlive. Castym problémem v
nasich podnicich je také to, ze pracovnici byli zvykli zpracovavat polotovary, u kterych zjistili
vadu. V Japonsku napiiklad délnik nikdy nezpracovava vyrobek, dokud neni zjiSténa vada
odstranéna. Je-li polotovar nendvratné poskozen, jde do Srotu. To nebylo v ¢eskych firmach

nikdy zvykem.

Problémem se stava i velka zmetkovitost, nebot’ dochdzi k plytvani materialem a
zbyte¢nému opakovani praci. Nekvalitni vyrobky rovnéz pusobi ¢asté reklamace a tedy zaruéni
opravy. Vzrusta 1 pocet pozarucnich oprav. Ze staré technologie a nekvalitni produkce zaroven

vyplyva 1 avizované plytvani zdroji - nejen materialem a energii, ale i lidskou praci.

Nadmérné mnozstvi zisob materialu, polotovaru a hotovveh vvrobku

I nadmérné mnoistvi zdisob materidlu, polotovaru a hotovych vyrobki zvySuje
naklady. V Ceské republice nebyla zasobam dlouho vénovéna prakticky zadna pozornost.
Naopak se povazovaly za klad, jehoz prostfednictvim je moZno uspokojit nahle zvySenou

poptavku.



Ve svété byla a je problematice zasob vénovana zna¢na pozornost. Svéd¢i o tom vznik
velkého mnozstvi riznych technik a metod Fizeni zasob. Extrémnim piipadem je filozofie
vyroby bez zasob, kterou nejdetailn&ji rozpracovalo Japonsko. Siroce se napfiklad uplatiiuje v
automobilovém pramyslu aplikaci metody JIT (pravé vcas). Cilem vsech téchto snah je zajistit
pruznou a plynulou vyrobu s minimalnimi (v nejlepsim pfipadé nulovymi) naklady na

skladovani, pfi Které nejsou zasoby potieba.

Celkovou nedobrou financni situaci ukazuje nasledujici tabulka. Podniky se sto a vice
zaméstanci investovaly 109 miliard korun, prirustek zasob cinil 14 miliard K¢. Jak je vidét,
pocet podniki se rok od roku neustdle snizoval. Ze 4227 firem bylo 1192 ziratovych, to je
28.2%. Jejich souhrnny hospoddisky vysledek za prvni pololeti ¢inil minus 27 miliard K¢.
Zavazky po lhuté splatnosti predstavovaly v poloviné roku 1999 137 miliard korun a k 30. 6.
2000 to bylo 123 miliard korun. Prvomni platebni neschopnost (tedy vyssi zavazky po lThuté
splatnosti neZ pohleddavky) se vyskytovala v 1125 jednotkdach a jeji objem predstavoval 46
miliard K¢é. To bylo vice nez vroce 1999. Dalsi tabulka uvadi vybrané nejrentabilnéjsi a
nejméné rentabilni odvérvi v 1. poloviné roku 2000 (pro zajimavost je uvedena i rentabilita

viastniho jméni). [9]

Rok 1996 1997 1998| 1. pol. 1999} 1. pol. 2000
Poclet jednotek 4996 4808 4679 4435 4227
Z toho ziskovych 2990 2930 3112 2884 3035
Z toho ztratovych 2006 1905 1567 1561 1192
Vynosy (mld. K¢) 2526 2737 2989 1458 1660
Naklady (mld. K¢) 2472 2680 2915 1399 1582
Rentabilita nakladu v % 2,17 2,12 2,52 4,19 4,94|
Rentabilita vlastniho jméni v % 3.69 3.9 4,99 3.97| 5.12]

Tab. ¢. 1.10. Vyvoj rentability a ziskovosti podniku v letech 1996 — 2000 [9]

Odveétvi Rentabilita vlastniho jméni Rentabilita nakladu
Pohostinstvi, ubytovani 15,45 11,21
Kamenivo, stavebni hmoty 7,28 10,83
Vyroba pryze, plastu 14.34 10,79
Nemovitosti apod 13,81 10,46
Doprava -0,56 -1,15
Vyroba stroju 0,54 0,26
Lesnictvi 0,15 0,89
Obchod, opravy 4,65 1,21

Tab. ¢. 1.11. Vybrana odvétvi s nejlepsi a nejhorsi rentabilitou nakladu a vlastniho jméni v 1.

poloviné roku 2000 [9]



Z uveden¢ho vyCtu muzeme videt, ze vysoké naklady maji mnoho pric¢in. K dosazeni
uspéchu je nutné odstranit vSechny. Ale ani nakladova problematika neni posledni vyzvou v

ménicim se prostiedi.

1.3.13. Konkurence

Konkurence predstavuje dalsi skute¢nou vyzvu a dnesni situace nam jasné ukazuje, jak
obtizné je pro mnoho Ceskych firem se s ni vyrovnat. Jak jsme jiz nékolikrat podotkli,
konkurence byla pro nase podniky pred rokem 1989 nécim zcela neznamym. Proto po otevieni
hranic zasadila mnoha tuzemskym spole¢nostem tvrdou ranu. Nas trh zaplavilo obrovské
mnozstvi znacek a vyrobki z celého svéta. Cesti spotiebitelé byli hladovi po novém a mnozi

zahrani¢ni exportéii dobie védeli. jak této situace vyuzit.

Tuzemské podniky najednou musely celit svétovym gigantum. Na nase pomeéry byla
povazovana za obrovskou spole¢nost, v niz pracovalo deset nebo dvacet tisic lidi. Néktefi
globdlni aktéri vSak zaméstnavaji 1 nékolik set tisic pracovnika. Kapitdlovou vybavenost,
nizké naklady. dokonalou znalost poméru v trznim prostredi, orientaci na zakaznika na zéklade
vysoce sofistikovaného marketingu, vyborné sluzby a servis, moderni design a parametry

vyrobki, nizké ceny, dlouhé zaru¢ni lhity - to vSechno s sebou prinesla konkurence.

Je pochopitelné, ze mnoho ceskych vyrobeu drtivému naporu konkurentii nedokazala
dlouho vzdorovat. Spousta podniku zkrachovala, ty $tastnéjsi "pouze" piisly o naprostou
vétSinu zékaznika a jejich trzni podil se drasticky snizil. VétSinu obora spotiebniho zbozi
ovladli Japonci, Americané a Neémci. Prudce vzrostla konkurence napiiklad i na trhu

automobill ¢1 motocyklu.

I exportni schopnost tuzemskych vyrobet se snizila. Nebylo mozné se dale spoléhat na
nestabilni vychodni trh. Ten se navic ve stale vétsi mife oteviral exportérum z vyspélych
trznich ekonomik. Pocet naSich podniki. které i nadale uspésné vyvazely své zbozi do
zahranici, se na po¢atku 90. let snizil na minimum. Tvofily jej pouze firmy s dobrou tradici a

mezinarodnim véhlasem.
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Tabulka 1.12. uvadi export vybranych komodit v roce 1998 a pro zajimavost nartst ve
srovnani s rokem 1997. U nékterych polozek se o¢ekaval, jako naptiklad u exportu pneumatik
(firma Barum-Continental) nebo osobnich automobili (Skoda Mlada Boleslav). Velmi dobie
si téz vedly nékteré mladé firmy. jako napfiklad vyrobce jizdnich kol Author. Zajimavé udaje
poskytuje 1 vyvoz obili ¢1 medu, i1 kdyz nemaji piilisnou vypovidaci schopnost o skute¢ném

stavu ¢eského zemeédeélstvi.

Polozka Export 1997 Export 1998 |Procentni narust
(1997=100%)
Osobni automobily 198 855 ks 271 491 ks 36,50%
Pistove motory 49 372 ks 72 883 ks 47,60%
Jizdni kola 473 028 ks 479 148 ks 1,30%
Bizuterie 3 544 mil. CZK| 3 837 mil. CZK 8,30%
Pryzove pneumatiky pro osobni automobily 4 035 000 ks 5921 000 ks 46,70%
Psenice 3532 tun 155 120 tun 4 391,80%
Med 277 tun 989 tun 357%

Tab. ¢. 1.12. Meziro¢ni vyvoj exportu uspésnych firem z vybranych odvétvi v roce 1998 [8]

Ostatni podniky nemély Sanci se prosadit na nasycenych trzich vyspélych zemi. O
jejich vyrobky nebyl zajem. trh si uz davno piedtim rozdélily spolecnosti nabizejici
konkurenceschopnou produkci. Mezi exportni polozky, které neobstaly v Konkurenci, patfi
napriklad motocykly, nakladni automobily a traktory. Pro tuzemské firmy bude velmi tézké
ztracenou pozici vydobyt zpét. Ti, kterym se to podari, pak mohou zacit bojovat i o zakazniky

na svétovych trzich. Ale boj to nebude snadny a vyzada si hodné sil.

1.3.14. Potreba vyhledavani novych trhu

VySe jsem se zminil o tom, Ze poptavka byvalych komunistickych partnerskych zemi
po zahrani¢nim zbozi zacala na pocatku 90. let stoupat. Presto si néktefi nasi exportéfi museli

zaCit hledat nova odbytisté nebo bojovat s konkurenci.

Po vybranych ceskych vyrobeich existovala poptavka i nadéle, ale objevil se jiny
problém. Ukazalo se, ze byvali obchodni partnefi neméli dostate¢né mnoZstvi penéz a piestali
za dodavky platit. To se tykalo hlavné zakaznika pochazejicich z byvalého SSSR. Mnohé nase

firmy tim utrpély velké ztraty. TudiZ se staré trhy pro Ceské podniky staly zcela neperspektivni.



A praveé v dusledku toho byli tuzemsti exportéfi nuceni vyhledavat nové trhy a pfizpusobovat
jim svou produkei. To ¢asto predstavovalo komplikaci, at’ se jednalo o pfizpusobeni kulturnim
& (v pripadé stroji. automobili a autobusi dovazenych na Sibif) dokonce klimatickym

odlisnostem.

Obtiznost pronikani na nové trhy navic jesté umocnovala zavedena konkurence. Avsak
v poslednich nékolika letech za¢inaji byt zakaznici na trzich byvalého Sovétského Svazu opét
solventni. Dokazuje to rozhodnuti nékterych americkych firem dovazet do Ruska svou
produkci a dokonce i investovat. To by mohlo byt pro vybrané tuzemské exportéry dobrym
signdlem k op€tovnému vstupu na rusky trh, kde si v minulosti vybudovali dobrou povést.

Zménu struktury trht ukazuji nasledujici tabulky a grafy.

Zemé dovozu vyvoz v procenta Zemé dovozu | \yvoz v kusech | procenta
kusech USA 1911| 16,88%
Indie 750| 29,83% UK 349| 3,08%
UK 1844| 7.34% Némecko 764| 6,75%
NSR 349 1,40% Slovinsko 486 4,29%
Irak 3810| 15,16% Slovensko 802| 7.08%
Jugoslavie 1296 5,16% Chorvatsko 891| 7.87%
Francie 1507 6,00% Francie 394| 3.48%
Ostatni 14 580 58,00% Ostatni 5727| 50,57%
Celkem 25136] 100% Celkem 11 324 100%
Tab. ¢&. 1.13. Vyvoz kolovych traktora dle Tab. ¢. 1.14. Vyvoz kolovych traktori dle
zemi v kusech v roce 1988 [6] zemi v kusech v roce 1998 [7]
3% 8 % 1% Oindie
OuUK
ONSR
Olrak
BMJugoslavie
61% OFrancie
HEOstatni

Graf ¢. 1.8. Vyvoz kolovych traktort v kusech dle zemi v roce 1988 [6]
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51%

Graf ¢. 1.9. Vyvoz kolovych traktoru v kusech dle zemi v roce 1998 [7]

3%

EUSA

OUK
ONémecko
OSlovinsko
BMSliovensko
OChorvatsko
EFrancie
OO statni

Zemé VYVOZ V roce procenta Zemé dovozu | vyvoz v roce 1998 (ks) | procenta
dovozu 1988 (ks) Italie 26 0.3%
Poisko 23 000 15% Némecko 846 9%
SSSR 95 000 62% UK 632 7%
[Egypt 9 000 6% Slovensko 136 1.5%
USA 2 000 1% Francie 487 5%
Mad'arsko 5000 3% Kuba 820 9%
Ostatni 20 000 13% Ostatni 6172 68.2%
Celkem 154 000 100% Celkem 9119 100%
Tab. ¢ 1.15. Vyvoz motocyklu v kusech Tab. ¢. 1.16. Vyvoz motocyklu v kusech dle

dle zemi v roce 1988 [6]

zemi v roce 1988 [7]

Zemé Vyvoz v roce procenta Zemé dovozu |vyvoz v roce 1998 (ks) | Procenta
dovozu 1988 (ks) Némecko 65 890 24%
NDR 1218 2% UK 26 607 10%
Jugoslavie 2004 4% Slovensko 32 192 12%
Mad'arsko 11 419 20% Francie 10 672 4%
NSR 6 799 12% Dansko 7 670 3%
UK 13 160 23% Italie 28 846 11%
Polsko 7413 13% Rakousko 16 092 6%
Belgie 760 1% Turecko 2 495 1%
Ostatni 13 659 24% Ostatni 81 009 30%
Celkem 56 432 100% Celkem 271473 100%

Tab. ¢ 1.17.  Vyvoz automobilu v kusech

dle zemi v roce 1988 [6]

1.3.15. Podpora exportu

Tab. ¢. 1.18. Vyvoz automobila v kusech dle

zemi v roce 1998 [7]

Ekonomové, ktefi vedli proces transformace ceského hospodarstvi z centralniho

planovani na trzni ekonomiku, si Spatné pozice naSich podnika na zahrani¢nich trzich byli
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dobfe védomi. Proto jejich snahou bylo alespoi na ¢as zajistit tuzemskym exportérim lepsi

vychozi podminky.

Prostredkem. ktery to umoznoval. se stala devalvace koruny. Znehodnoceni mény
znamenalo, Ze se zlevnily vyrobky vyvazené do zahrani¢i. Nase firmy tak mély mozZnost
ziskat cenovou vyhodu, nebot™ jejich produkce byla levnéjsi neZ srovnatelné zbozi jinych
vyrobeti. Devalvace koruny ma vsak pouze kritkodoby ucinek. Prostfednictvim svétovych
finan¢nich trhu je ména zhodnocovana a trh se tedy vraci zpét do puvodni makroekonomické
rovnovahy. Rozdil v cenich tak v delsim casovém horizontu zmizi. Proto nase podniky
nemohly a nemohou
na devalvaci spoléhat. Ti, ktefi této docasné vyhody nedokazali vyuzit ke zvySeni na devalvaci

octli ve velkych potizich a nakonec o své zahrani¢ni zakazniky piishi.

Kromé devalvace. ktera ma jen docasny ucinek, podporuje Ceska republika
exportujici firmy systémovymi opatienimi na podporu vyvozu. Vzhledem k tomu, ze cilem
celni politiky statu je vytvofeni vysoce konkurenc¢niho prostiedi, hraje podpora exportu
dulezitou roli. Jak ukazuje nasledujici tabulka, nékter¢ firmy si na zahrani¢nich trzich vedou

(spésné, zatimco jiné maji stale veétsi problémy.

Komodita vyvoz v roce 1988 vyvoz v roce 1998
Osobni automobily 56 432 ks 271473 ks
Pneumatiky pro osobni automobily 1346 000 ks 5921 000 ks
Jizdni kola 214 000 ks 479 148 ks
Bizuterie 736 mil. K& 1 060 mil. K&
Kolové traktory 25 136 ks 11 324 ks
Motocykly 154 000 ks 9119 ks
Valcovany material 2 848 000 tun 813 000 tun

Tab. ¢&. 1.19. Porovnani vyvozu vybranych komodit v letech 1988 a 1998 [6], [7]

Podpora exportu hraje velmi dulezitou roli. Snahou je, aby tuzemsti producenti
vyvazeli vyrobky sco nejvétsim podilem pridané hodnoty. Prestoze objem prostiedki
vynalozenych ze statniho rozpoctu na podporu exportu stile neodpovida vysi obvyklé
v zapadnich zemich, proexportni opateni jsou v podstaté srovnatelna s témi, ktera vyuziva
cely svét. Takové aktivity vlady shrnuje dokument s ndzvem Proexportni politika. Podpora

exportu se skldda z proexportni politiky stdtu a z proexportnich aktivit nestatniho sektoru.

38



Nestdtni sektor reprezentuji dva hlavni predstavitelé: Svaz priomyslu a dopravy CR a

Hospodirskd komora CR. Zakladni principy obchodni politiky jsou:

» vysSovat bezpecnost a predvidatelnost v oblasti pristupu na trh, posilovani volné soutéze,
realizovat zdavazné mezindarodni obchodni dohody a dokonéit prdice na legislativnim

ramci pro domdci ndastroje obchodni politiky

» aktivné se ucastnit v mnohostranném obchodnim systému zaloZeném na dohodnutych

pravidlech a zasaddch a na provadéni vsech dohod sjednanych s WTO
» vzdajemné posilovat mnohostranné regiondlni a dvoustranné mezindrodni vztahy
» zabezpecit bezproblémovy vstup do EU

Stavajici systém pojisStovani a financovani vyvozu je srovnatelny s rezimy platnymi v
zemich OECD 1 s pravidly platnymi v EU. Tento typ podpory je zajiStovan Exportni a
garancni spolecnosti (EGAP) a Ceskou exportni bankou (C'EB). EGAP chrani vyvozce a
banky financujici vyvoz pred rizikem nezaplaceni ze strany zahrani¢nich kupct v disledku
komeré¢nich a politickych pri¢in. V prvnim pololeti roku 2000 byly u EGAP pojistény vyvozy
v hodnoté 35 miliard korun. Do konce roku 2000 EGAP vyplatil zhruba 700 milionu korun za

Skody. na které se pojisténi vztahuje.

Ceska exportni banka se od komerénich bank lisi provozovanim zvyhodnéného vyvozu
formou primych a refinanc¢nich uvéra a finan¢nich sluzeb s vyvozem souvisejicich. K 30.

¢ervnu 2000 ¢inil objem nové uzavienych uvérovych a zaruénich smluv 15.9 miliardy korun.

Agentura Czech Trade je prispévkova organizace ministerstva prumyslu a obchodu.
Vramei statni spravy se zabyva podporou v oblasti komplexnich informacnich sluzeb,
poradenstvi, systematického vzdelavani, propagacnich sluzeb, primé asistence na zahrani¢nich

trzich a dal§imi aktivitami. Ridi se témito principy:

»  spoluprdce s podniky, které chtéji vyvaZet, maji dostatecné vyvozni schopnosti a zdzemi
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» jsou preferovany podniky, které vstupuji na novy trh nebo podniky, které pFi své

zahranicnéobchodni ¢innosti narazily na nové prekazky

» jsou uprednostiiovany podniky a odvétvi vykazujici vysokou miru ristu

» agentura Cezch Trade poskytuje prispévek pouze v pFipadé, e neexistuji jiné zdroje

financovdni takové sluZby nebo jsou nedostatecné

V ramci podpory exportu vyclenila vlada vroce 2000 na pomoc firmam do 250
zaméstnancu (zaregistrovalo se jich 365) celkem 80 milionu korun. Nejvétsi zajem byl o

piispévky na propagaci v zahranici a o podporu ucasti na vystavach a veletrzich.

Dalsi pomoc predstavuje propagace a prezentace ceskych produktu a subjektu
v zahranic¢i. V roce 1999 bylo pod zastitou ministerstva prumyslu a obchodu organizovano 65
oficidlnich ucasti a 4 samostatné vystavy v zahrani¢i. Na nich se prezentovalo 1 020
tuzemskych vystavovatel. . Navic jsou spole¢nostem poskytovany prispévky na zaplaceni

vystavovacich ploch.

Posledni typ pomoci predstavuje variabilni soubor doplikovych, ¢asové omezenych a

ad hoc proexportnich opatrent. [9]

Na podporu exportu nesmi nasSe podniky samoucelné spoléhat. Systém navic vyZzaduje,

aby firmy vyuzivajici jeho vyhod prosperovaly.

1.3.16. Ochrana domaciho trhu

Devalvace koruny nema vliv pouze na export, ale i na import. Znamena jeho zdrazeni,
nebot’ za produkci ocenovanou v cizi méné musi jeji kupec zaplatit vic korun. To sice
predstavuje nevyhodu pro dovozce vyrobnich vstupt, ale zaroven vytvari vyhodu pro domaci
vyrobce. Zahrani¢ni zbozi se stava drazSim a tuzemsti producenti opét mohou t€zit z cenové

vwhody.
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Stejny dopad jako devalvace méla na import i pomémné vysoka cla na dovdiené zbo3i.
Zaklad celni politiky tvofi celni sazby a celni kvoty, zcela vyjimeéné jsou pouzity i netarifni
piekazky. Clo je uvaleno pouze na dovoz. Kromé toho se u dovazeného zbozi vybira dan
z piidané hodnoty a u vybranych komodit spotiebni dan. Dovazené i tuzemské zbozi je viak

v souladu s mezinarodnimi zavazky CR zdanéno ve stejné vysi.

Import zboZi ze zemi, jim% CR poskytuje doloku nejvyssich vyhod, je proclivan dle
sazeb smluvné vazanych v GATT (WTO). U dovozu komodit z ostatnich stata se uplatiuji
vieobecné sazby cla. Clo se vypocte podle procentudlni sazby z celni hodnoty zbozi franco
hranice. VétSina celnich sazeb je velmi nizkd v souvislosti se snahou liberalizovat trh.
Pramérna celni sazba cla cinila vroce 2000 4.5%, ztoho 10% u zemédélskych a
potravinaiskych produktt a 3.6% u pramyslovych vyrobku. Vyse cla u jednotlivych komodit je
pro rok 2000 uvedena v celnim sazebniku vydaném na zdklade€ nafizeni vlady ¢. 318/1999 Sb.

Metodika a klasifikace zbozi je shodna se systémem Evropské Unie.

Rada zemi véetné CR chrdani velmi vysokymi celnimi sazbami zemédeélské produkty.
Jejich vySe nékdy presahuje 100%. V zajmu zachovani konkurence je vSak u téchto komodit
umoznén dovoz omezeného mnozstvi za nizsi celni sazby v ramci dovoznich kvot. VySe
celnich kvot je stanovovana vzdy na kalendaini rok. Nékdy mohou byt podle potieb otevirany
dalsi, jako tomu bylo v roce 2000 napiiklad pro dovoz vina. VySe dovoznich kvot je uvedena
v piiloze celniho sazebniku. V roce 2000 byly uvaleny celni kvoty napiiklad na dovoz skotu,
hoévziho, veptového, skopového a drubeziho masa, mléénych vyrobki, slunecnicového oleje,
margarind,téstovin, zmrzliny, vina, lihu a lihovin a Skrobu. Niz§i celni sazby plati do

vycerpani kvot automaticky, neni tieba o né zadat.

Vyse cel a jejich mnozstvi se vSak stile snizuje, coz podporuje konkurenci.
Nejchudsim zemim poskytuje Ceskd republika jednostranné (autonomni) celni preference.
To znamena, ze jsou vSechny komodity ztéchto zemi vyvazeny bez cel. Na dovozy
zrozvojovych zemi se navic vztahuji preferenéné snizena cla. Jejich rozsah je stanoven

v celnim sazebniku. Zen obsahuje 1 seznam zemi majicich narok na snizeni sazby.
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Ceskad republika je clenem mnoha smluvnich z6n volného obchodu. Na clenské zemé
se vztahuji preferencni cla, kterd jsou kazdy rok sniovina az do tiplné bezcelnosti. Viechny
sazby je mozno vyhledat v Ceském integrovaném tarifu. Oboustranné preference byly na
zakladé smluv v minulém roce poskytovany s Evropskou unii, zemémi ESVO. zemémi
CEFTA (Madarsko. Polsko, Slovinsko, Bulharsko). Litvou, Loty$skem, Estonskem, Izraelem

a Tureckem. Navic ma naSe republika celni unii se Slovenskem.

Na ochranu tuzemskych vyrobcli mohou byt pfijata mimofadna obchodné-politicka
opatfeni. V této oblasti byly v minulém roce schvileny dva vyznamné zakony — zakon ¢&.
63/2000 Sb. o nékterych opatienich pii vyvozu nebo dovozu vyrobkl a o licenénim fizeni a
zakon ¢. 63/2000 Sb. o ochrané pred dovozem subvencovanych vyrobka (tyka se subvenci,
které jsou v rozporu s pravidly WTO). Oba zakony nabyly G¢innosti k 1. 6. 2000. V roce 1997

byl téz prijat zakon 152/1997 Sb. o ochrané pred dovozem dumpingovych vyrobku.

Nektera omezeni ze strany Ceskeho statu, jako napriklad omezeni dovozu jablk z EU,
byla v rozporu s mezinarodnimi zavazky. Proto musela byt odvolana jesté driv, nez prinesla
efekt. Na druhou stranu bylo v fijnu 2000 uspésné zavedeno antidumpingové clo na dovoz

soli. To je prvni opatfeni svého druhu v novodobé historii nasi celni politiky. [9]

Jak je vidét, ani cla nemohou domaci firmy chranit neomezené dlouho. Zemé exportért
mohou zavést odvetna opatieni. coz by znevyhodnilo ¢esky export. Z etického hlediska je také
piihlizeno ke Spatné hospodaiské situaci v nejchudsich zemich. NaSe republika navic usiluje o
vstup do Evropské unie. Clenstvi v unii by znamenalo bezcelni obchodovani se viemi jejimi
tleny a tim by se opét vyrazné zvysila sila konkurence domacim firmam. Trend hovofi jasné:
vliv cel na ochranu domdciho trhu se neustile sniZuje. Proto ani cla nemohou ochrénit

vyrobee pred konkurenci trvale.

Snad jedinou moznosti ochrany dlouhodobéjsiho charakteru jsou tedy dovozni kvoty
a ruznd veterindrni osvédcent ¢i atesty a homologace vyrobkit ve statnich zkusebnach. Ty
jsou zahrani¢nimi zemémi prakticky nenapadnutelné. Za schvalené komodity se plati a tyto
platby pak opét zvysuji cenu importni polozky. Navic standardy byvaji ¢asto zamérné velmi

vysoké a tedy obtizné dosazitelné. Pies to vechno je zahrani¢ni konkurence na nasem trhu



velmi silnd. Navic plati pravidlo, Ze by kazda ¢eska firma méla byt konkurenceschopné i bez
téchto protekcionistickych opatfeni, jinak nema Sanci dlouhodobé prosperovat a prosadit se na

naroénych zahrani¢nich trzich.

1.3.17. Ruist cen vyrobnich inputii

Neméné vyraznym faktorem zvySovani ndkladd, o kterém jsme se diky jeho
specifi¢nosti dosud nezminovali, byl i rist cen vyrobnich vstupd. Po roce 1989 zacaly vyrazné
rust ceny vSech vyrobnich vstupu - materidlu, surovin, energii, vyrobnich celku a technologii,
nastroji a naradi. pudy. a v neposledni fadé prace. Rist mezd byl vyvolan vysokou inflaci.
Odbory pozadovaly navySeni plati minimalné o vysi inflace, aby se nesnizovala Zivotni
aroven zaméstnancu. Inflaci v jednotlivych letech znazornuje nasledujici tabulka.

Piedchazejici rok vzdy predstavuje 100% oproti nasledujicimu.

Rok 1990 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998
Mira inflacev % | 9.7 56,6 111 7] 208 10 9.1 8,8 8,5 10,8

Tab. ¢. 1.20. Mira inflace v Ceské republice v letech 1990 — 1998 [8]
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Graf ¢. 1.10. Mira inflace v procentech v letech 1990 — 1998 [8§]

Pfi¢ina zdrazovani spocivala v tom, ze v dobé centralniho planovani nebyly ceny
ur¢ovany trhem, ¢imz vznikly velké disproporce. Na pocatku devadesatych let se ekonomika
zacala pfizpusobovat realité a ceny proto rostly. Ve zminéné dob¢ se opét zvedly 1 ceny ropy v

disledku nizsi t&zby. Ukolem podniku bylo a je se s riistem cen vstupli vyrovnat. Vyrobei,
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kteri se snazili pfenést tyto naklady na zakaznika prostym zvysenim cen hotovych vyrobkii,
zahy narazili na nizkou poptavku. Mensi ¢ast firem se s rozdilnymi uspéchy snazila usetfit
materidl. energii, optimalné vytizit vyrobni kapacity a zaméstnavat odpovidajici mnoZstvi
pracovnich sil. Snizovani nakladi je nikdy nekoncici proces. Inflace se 7zel stala
neoddélitelnou soucasti makroekonomickych charakteristik hospodarstvi vyspélych zemi.
Proto je obtiznym tkolem spole¢nosti pomoci vyzkumu. inovaci a modernich technologii ristu
cen vzdorovat. Nasi vyrobci se to mohou ucit opét od Japonct, ktefi v této oblasti trvale

dosahuji nejlepsich vysledka.

1.3.18. Duraz na ekologickou vyrobu

Osmnactou vyzvou je vseobecné velky duraz kladeny na ekologi¢nost vyrobniho
procesu. Ekologie se minimalné v poslednich deseti letech stava skute¢né zhavym tématem
kazdoro¢nich globalnich konferenci. Téma Zivotniho prostiedi se objevuje v souvislosti s
pravem mladé generace Zit v prostiedi nezatizeném devastaci. Apeluje se na vSechny svétové
vyrobce. Situace dosla tak daleko. Ze pro ekologickou produkcei byla mezinarodni organizaci
pro standarty (International standards organization) sestavena norma ISO 14 000. Jedna se o

dobrovolny zavazek firem €init pro zivotni prostiedi vice, nez uklada zakon.

Siroka verejnost povazuje ekologickou vyrobu za socidlni zodpovédnost kazdé
organizace. I Ceska republika dle platnych zdkonl vyzaduje, aby tuzemské firmy vyrdbély
ekologicky. V' mnasem prdavnim radu jsou stanoveny sankce v podobé pokut ¢i dokonce
zakazu Cinnosti, poskozuje-li firma Zivotni prostiedi vice, neZ povoluje zdikon. 7. 1ohoto
hlediska neexistuje nic, co by nase producenty zvyhodnovalo. Pokud podnik ziska certifikat
[SO 14 000 (tedy pokud prokazatelné vyrabi ekologicky). muze naopak od statu ziskat ulevy

na danich. dotace ¢i subvence.

Jako ekologicka je chapana ta vyroba, pfi niz nedochazi k nadmérnému znecist'ovani
ovzdusi, vod nebo jinych slozek zivotniho prostredi. Je téz nutné, aby kazda firma. pouzivajici
pfi vyrobé jedovaté ¢i jinak nebezpecné chemické latky s nimi nakladala dle platnych
bezpe¢nostnich piedpisu. Zvlastni pozornost je vénovana skladovani a likvidaci nebezpe¢nych

odpadu.
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Mezi atributy ekologické vyroby vsak patii napiiklad i tspora materidlu a energie,
protoze se tim Setfi pfirodni zdroje. Ekologicky aspekt se tyka vétsiny tuzemskych podniki.
Spole¢nosti se musi naucit vyrabét ekologicky, jinak si mohou poskodit povést a nést naklady

svého znecistovani v podobé pokut.

1.3.19. Prezaméstnanost managementu

Poslednim problémem naSich podniki je velkd pfezaméstnanost managementu.
Vyplyva opét z filozofie centralné planované ekonomiky. Maximalni specializace prace ustila
ve slozita uspofadani, ktera pak musela byt fizena mnoha manazery. Dokonce se stavalo, ze
nektera pracovni mista byla uméele vytvorena, ackoli neméla zadné racionalni opodstatnéni.
Velké mnozstvi manazert pracovalo na postech stredni urovné. M¢li predavat informace od

vySSich trovni niz8im, respektive nejnizsim.

Nase podniky $ly vlastni cestou a vytvarely mohutny spravni aparat (hlavné na stredni
fidici urovni) i presto, ze ve vyspélych zemich dochazelo k jeho silné redukci. Rizeni bylo
pomalé a zbyte¢né slozité. Diky velkému mnozstvi dobfe placenych manazeru prichazely
firmy o mnoho penéz na vyplatach. Dnes potfebuje moderni podnik s tisicem pracovniku na
nejnizsi rovni asi 40 az 50 zaméstnanct v administrativni oblasti. Ceské podniky dosud
uplatiujici opera¢ni pristup jich dosud maji nékolikrat vice. Chtéji-li byt konkurenceschopné,

musi se vyrovnat i s touto posledni vyzvou. Jinak si cestu na vysluni nikdy nenajdou.

1.3.20. Prudke zmeéeny prostredi

Vsechny vySe uvedené zmény predstavuji pro naSe podniky hrozby i prilezitosti
zaroven. Vypovidaji o tom, jak prudce se méni soucasné podnikatelské prostredi. Nynéjsi stav

charakterizuje Sest hlavnich trendu:

» globalizace svétové ekonomiky a v jejim dusledku globalni konkurence
»  Ctvrtd informadcni revoluce, ktera znamena nevidané zvySeni dostupnosti informaci pro

viechny, a na jejichz zékladé se pak jednotlivei mohou aktivné rozhodovat s vyuzitim



modernich informacnich zdroju jako napiiklad internetu (pro Gplnost: prvni informaéni
revoluci vyvolal vynalez pisma, druhou vynalez psané knihy a tieti vynalez knihtisku)

previs nabidky nad poptavkou. jenz znamend tvrdy boj o kazdého zakaznika

b7

individualizace spotrebitelu

v

Y

presuny disponibilnich prijmi

starnuti populace [3]
Nové podminky tak jednoduSe stavi zdkaznika do stfedu déni. Pro podniky nastavaji
tézké doby, nebot’ obdobi jejich nadvlady nad spotiebiteli. charakteristické stabilitou, skonéilo.

Firmy, které se svymi zakazniky nezachazely dobfe, je rychle ztratily.

1.3.21. Zhodnoceni soucasného stavu

Na zakladé analyzy podnikatelského prostredi pfed a po roce 1989 jsem identifikoval
vySe popsan¢é zmeény. Dokladaji je i tabulky a grafy. Domnivam se, ze mnozstvi a zavaznost
téchto zmén ma zasadni dopad na ¢innost viech podniki v CR. Firmy, které prosly zasadnimi
zménami (jako napi. Skoda Mlada Boleslav), v dnesnim rychle se ménicim prostedi
prosperuji. Mnoho ¢eskych podnika viak na proménu podnikatelského prostiedi nereagovalo a
zakonité se dostaly do potizi. Doklada to tabulka ¢. 1.1. Jsem presvédcen, Ze jedinou moznosti,
jak dosdhnout opétovné prosperity, je pro cCeské podniky nachazejici se v krizi

restrukturalizace.

Restrukturalizace umoziuje podnikatelskému subjektu systémové celit viem
problémim a hrozbam. To po zaméstnancich vyzaduje nékolik let tvrdé prace. Neéktefi
manazefi tvrdi, ze obéti spojené s transformaci podniku jsou pfilis vysoké a Ze se firmy mohou
adaptovat na zmény i pomoci méné radikalnich metod. S timto nazorem nesouhlasim, nebot
pfinosy uspé$né provedené restrukturalizace jsou pro vSechny zainteresované strany
prokazatelng vyssi nez obéti, které musi podstoupit. Proto restrukturalizaci doporucuji viem
tuzemskym firmam, které se po prechodu Ceské republiky na trzni mechanizmus dostaly do

potizi.
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2. VSEOBECNE ZASADY TRANSFORMACE, POSTUPNE

ZLEPSOVANI A REENGINEERING

2.1. VSeobecné zasady transformace

Uvodem k této &asti je tieba podotknout, Ze se nebudu zabyvat zadnou formou
slucovani podniku s jinym ekonomickym subjektem, ale transformaci, kterou provede
vrcholové vedeni podniku s pfipadnou pomoci poradenskych firem. Jedna se tedy o situaci, ve
které si podnik dokaze s nesnadnym ukolem restrukturalizace poradit bez pfichodu

strategick¢ho investora.

2.1.1. Vyména a stmeleni vrcholového vedeni

Prvni zasadou transformace podniku je vyména vrcholového vedeni. Dostane-li se
firma do tizivé ekonomické situace. v drtivé vétdiné pripadu je to zpusobeno jejim $patnym
vedenim. Muze tomu tak byt ze dvou divodi. Ukolem vrcholového managementu je
orientovat podnik strategicky. pricemz rozhodujici roli hraji znalosti, zkuSenosti a ochota €i
schopnost adaptovat se na zmény. Tudiz plati, Ze top management bud’ nema dostatek znalosti

a zkusenosti nebo se boji zmén.

V Ceské republice mizeme nalézt obé tyto pri¢iny upadki firem. Po &tyficeti letech
centralné planovaciho systému podcenila drtiva vétSina ¢eskych manazert ulohu vzdélavani. O
jeho dulezitosti svéd¢i 1 stanovisko Americké manazerské asociace a Americké manazerské
akademie. které tika: "Rozsahlé védomosti plus teorie byznysu, to je to, co si potrebuje osvojit

Clovek, ktery je na vrcholu podniku'. H

Vzdélani manazeri a jejich zkuSenosti s trznim prostredim hraji klicovou roli pfi

rozhodovani a maji zasadni vliv na uspésnost firmy. Kdyz vedeni néco podnika. potiebuje

Y Jirasek, J.: Navrat k prosperité — turnaround. 1. vyd. Grada, Praha 1995, str. 22
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veédeét, co se zmeni, a predvidat dusledky svych rozhodnuti. Pokud staré vedeni nedisponuje
dostate¢nymi znalostmi ani zkusenostmi, nevyhnutelné to povede k upadku firmy. Proto je
nutné nekompetentni vrcholovy management nahradit. Nové vedeni musi mit nasledujici

charakteristiky:

» svornost (Vedeni sdili spolecnou vizi, jeho ¢lenové si navzdjem rozuméji a spolupracuji,
pomahaji si. V Cele obvykle stoji silna vadei osobnost, ktera upouta a strhne, okolo ni se
semknou ostatni). Svornost je Casto vyrazem touhy pomoci podniku & smyslu pro
povinnost a zodpovednost.

» vize, jak vyjit z tisné, kterou vedeni dokaZe rozvijet v ménicim se prostredi

» schopnost byt nejen dobrymi manazery, ale predevsim kvalitnimi vadci

» schopnost presvédcit ostatni o realizovatelnosti vize a aktivné je zapojit

» schopnost prekonat jakéekoli potize a brat je jako pFileZitosti

» schopnost kreativity a tviirctho mysleni i jedndni

» davéryhodnost, etické jedndnt, mordlni kvality a schopnost jit prikladem

» nadrazenost zajmu organizace nad vlastnimi zajmy. [5]

2.1.2. Snizeni nakladu

Druhou vseobecnou zasadou restrukturalizace je snizeni nakladu. Dle mého nazoru
tvori nejdulezitéjsi ¢ast transformace podniku, alespon v pocatecni fazi. Proto je nutné vénovat
mu mimofadnou pozornost. Snizeni nakladu musi vzdy byt velice radikalni. V pripadé, ze se
podnik nachazi ve svizelné finan¢ni situaci, je pro néj otazkou preziti obnovit likviditu a

uSetfit na vydajich.

Veskeré ¢innosti a z nich vyplyvajici naklady musi byt, je-li to mozné, podrobeny
peclivé analyze. Po jejim provedeni musime zrudit Cinnosti, které Cerpaji naklady. ale
neptidavaji hodnotu. Dale je nutné pfezkoumat. zda nelze zbyvajici ¢innosti délat Iépe. Pokud
ano (a v naprosté veétsiné piipadii tomu tak byva). pfinese jejich racionalizace vyrazné aspory.

Kazdy podnik, i ten nejlepsi, se obvykle potyka s jednim ¢i vice druhy nasledujicich ztrat:

» nadvyroba, respektive ztrity z nadvyroby
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» zasoby, respektive ztrdaty 7 drieni zdasob

» preprava, Kterd nepriddvd hodnotu

» vadnd vyroba

» Ilrdly spojené s procesem

» ctraty spojené s operacemi, které nepridavaji hodnotu
» ztraty spojené s mrivym casem (Cekani)

» pFezaméstnanost

» transakcéni naklady [17]

Tyto ztraty se casto prolinaji a tzce spolu souvisi. Ve firmeé bojujici o preziti se
muzeme setkat se vSemi jejich druhy. V fizeni nakladu se postupné zlepSovani a reengineering
rozchazeji. Je tomu tak proto, ze postupné zlepSovani je orientovano utvarove a reengineering
procesné, takze se jedna o rizné uhly pohledu. O rozdilech. vyhodach, nevyhodach a

vychodiscich obou metod se budeme zabyvat v praktické casti.

Nadvvroba

Nadvyroba obvykle vznika ze dvou divodi. Bud' podnik chybné odhadne poptavku po
vyrobeich, zbozi ¢ sluzbach. které poskytuje, nebo se jejim odhadovanim vibec nezabyva.
Kazdopadné je zrejmé, ze neprodejné vyrobky predstavuji pro podnik ztratu v podobé

vynalozeného usili a zdroji na jejich vyrobu, skladovani a likvidaci.
Nabizi se n¢ékolik feSeni:

»  Firma musi shromaZid'ovat udaje o poptavce v odveétvi a po jejim produktu (at uz se
jedna o vyrobek, zbozi, ¢i sluzbu. V nasledujicim textu bude pouzivano slovo produkt ve
vSech téchto vyznamech).

»  Ukolem marketingovych pracovniku je provadét prazkumy hodnot, postojii a

spokojenosti spotfebiteli a vysledky vyzkumu zapracovavat do vyrobniho procesu

podniku. Cilem je nabizet produkt pfitazlivy pro zakazniky 1 nezakazniky (potencialni
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zakazniky). Ti druzi. kterych je podstatné vice, predstavuji pro moderni podnik

strategickou prilezitost.

je tieba pFehodnotit kvalitu,médnost a cenovou dostupnost produktu.

Zasoby

Zasoby pro podnik obvykle predstavuji vedle rezijnich nakladi a nakladii na material

jednu z nejvetSich nakladovych polozek.Musi byt fizeny s ohledem na pozadavky specifické

pro dany podnik. Zakryvaji nedostatky ve vyrobé. jako jsou:

vadné predméty

absence pracovniku

poruchy stroji

chybéjici predmety

nevybilancované procesy (tvorici se fronty procesu)
nekvalitni planovant (skluzy plinu)

pozdni dodavky materialu [17|

V nékterych pripadech muze dodavatel odbérateli oznamit, ze jim objednané mnozstvi

niz§i nez minimalni objem dodavky ur¢ené rentabilitou vyroby. Pak ma odbératel tfi

moznosti:

koupit dodavatelem diktované mnozstvi s tim. ze bude mit vysoké zasoby
koupit mensi mnozstvi za cenu minimalniho objemu dodavky
odmitnout dodavku, pokusit se najit jiného dodavatele nebo objednat alternativni material.

ktery muze zastoupit puvodni material

Podnik musi zvazit, ktera alternativa je pro néj ekonomicky nejprijatelnéjsi.

Postupné zlepsovani s urCitou urovni zasob pocitd, Utvarova organizace jejich pomoci

eliminuje zminéné nedostatky naruSujici plynulost vyroby. To ale neznamena. Ze tento typ
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organizace vyrabi bez prostoji, nebot' zde pusobi jesté cela fada dalSich faktort, které
plynulost znemoznuji. Nevyhodou tradi¢ni utvarové organizace je, e dodavatele povazuje za

svého "nepritele”.

Reengineering, ktery zaujima procesni pifstup. se snazi aplikovat moderni filozofie
pocitajici s nulovymi zasobami. Ve vsech podnicich neni mozné tohoto idealu dosahnout (to
se tyka napfiklad vyrobeu velkych a slozitych technologickych celki na miru). Tam, kde to
nelze, je snaha zdsoby minimalizovat. Moderni pristupy povazuji dodavatele za partnera. Mezi
techniky fizeni zasob. které mohou byt do reengineeringovaného procesu implementovany,

patii naptiklad filozofie JIT (just-in-time), vynalezena Toyotou, nebo kanban.

JIT pocita s dodavkou presného mnozstvi zcela konkrétnich zasob pravé vcas, tedy v

dobe. kdy jsou bezprostiedné potieba, na misto urceni. Logistickd definice JIT zni:"Proces

musi byt zasobovan v pozadovaném mnozstvi v pozadovaném case pozadovanymi
polozkami". Naproti tomu vyrobni definice JIT zni "vyroba bez zasob". Z toho plyne, ze JIT

vytvari systém zamefeny na absolutni eliminaci ztrat.

Kanban (rovnéZ metoda vynalezena Japonci) poc¢ita s eliminaci front. Na pracovisti je
umistén kontejner. Idedlem uplatnéni této filozofie je jedna konkrétni zasoba Cekajici "ve
fronté" na spotiebu, umisténa v kontejneru. Objednavky jsou provadény telefonicky. Jak JIT

tak kanban povazuje (v souladu s modernim managementem) dodavatele za partnera.

Preprava, ktera nepridava hodnotu

V jednotlivych stadiich vyroby miize byt produkt transportovan z jednoho pracovisté
do mista dalsiho zpracovani. popiipadé hotovy produkt do skladu. Umoznuji-li to podminky.
je tieba pracovisté koncipovat tak, aby byla co nejméné vzdilena. Misto posledniho
zpracovéani produktu by rovnéz mélo slouzit jako pocate¢ni bod distribu¢niho systému. Pfi
opomenuti téchto skute¢nosti se muze stat, ze diky obrovskym nakladim na transport mezi

pracovisti povazuje podnik jinak vynikajici vyrobek za neperspektivni.
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Vadna vyroba

Nekvalitni produkci nelze uplatnit na trhu. zékaznik za ni neni ochoten zaplatit
dokonce ani zlomek ceny produktu standardni kvality. Je ziejmé, Ze zmetky vyvolavaji
naklady, nebot’ spotiebované vstupy neprodukuji pfidanou hodnotu. Proto je nutné do
vyrobniho procesu implementovat fizeni jakosti. Vizi totélniho fizeni jakosti jsou nulové vady
a tudiz nulové ztraty z vadné vyroby. To pfedpoklada zachyceni vady a eliminaci jeji pfic¢iny

na misté vzniku.

Ztraty spojené s procesem

Tento druh ztrat souvisi s provadénim operaci, ¢innosti, ¢i procesu, které jsou chapany
jako nezbytné, ale ve skuteCnosti nepriddvaji zadnou hodnotu. Je Gzce spjat se ztratami
zpisobenymi "mrtvym ¢asem”. V tradi¢nim podniku jich najdeme az pfekvapivé mnoZstvi.

Jedna se napriklad o

» piepocitavani
» piepisovani dokumentu
» vizualni kontrolu

» rozmontovavani smontovanych soucasti pfevzatych od dodavatele atd.

Problémy lze ¢asto snadno definovat a odstranit. Ve svém souhmu mohou vyrazné prispét k

celkovému snizeni nakladu.

Ztraty spojen¢ s operacemi, Které nepridavaji hodnotu

Jde o zbytecné pohyby a prilis rychlé nebo naopak pomalé operace na cinnostech,
které jinak priddavaji hodnotu. V dusledku Spatné rytmi¢nosti operaci bud” vznikaji prostoje

nebo se tvori fronty. | tyto problémy lze pomémeé jednoduse identfikovat a odstranit.



Ztraty spojené s mrtvym ¢asem (¢ekini)

Vyrobni prostiedky (at’ uz se jednd o stroje, néastroje, zafizeni, budovy ¢ zaméstnance)
stoji podnik penize. Pokud nevyrabi, jejich ne¢innosti narustaji naklady. Ty mohou byt sice
skryté. pfesto se odrazi na vykonnosti firmy. Do sféry eliminace prostoji patii i vySe zminéna

optimalizace zasob.Aby nedochdzelo ke ztratam, musi byt vyrobni proces plynuly.

Prezameéstnanost

Dalsi oblasti vzniku ztrat je prezaméstnanost. Problematika lidskych zdroj je tradi¢né
velmi citlivym tématem. Podniky casto hlasaji. Ze zaméstnanci jsou jejich nejcennéjSim
aktivem. jen zfidka vSak podle toho jednaji. Pii identifikaci prezaméstnanosti je tieba

maximalné racionalizovat vyuziti vSech lidskych zdroji organizace.

Je-li podnik nucen propoustét, me¢l by na prvnim misté rozvazat pracovni pomér se
nutné stavy dale snizovat, je spravné o této skuteCnosti zaméstnance ve velkém predstihu
informovat. To se ve vyspélych zemich stalo béznou praxi. O propousténi byvaji uvédomeny i
prislusné statni organy, s jejichz pomoci podnik pomuze najit nadbyte¢nym pracovnikim nové
uplatnéni nebo jim zajisti rekvalifikaci. Vrcholové vedeni podniku musi mit na paméti, Ze
propousténi samo o sobé neni klicem ke zvySeni produktivity prace. Ukolem podniku v tomto
smyslu neni snizovat stavy. ale zvySovat produktivitu prace (coz nevylucuje, ze bude podnik

propoustét).

Méné bolestivé je prevedeni na jinou praci ¢i docasnd dovolena. Kdysi se dostalo
zna¢né publicity akci, béhem které zaméstnanci jedné americké firmy natirali jeji tovarny, aby
nemuseli prijit o praci. Ukolem vrcholového vedeni je zajistit, aby pracovnikiim pievedenym

na jinou praci byla poskytnuta nalezita péce a pomoc.

Racionalizace prace se musi tykat vSech lidi, tedy i managementu. Pfi restrukturalizaci
Casto dochazi k ruSeni jedné ¢i nékolika urovni fizeni, coz muze narazit na odpor

nadbyteénych manazeri. Odpor je tim siln€jSi. ¢im veétsi vliv dani jedinci maji. Tuto
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skuteCnost je tieba brat na védomi. Vrcholovy management nesmi brat na argumenty

nadbyte¢nych manazert ohled a musi je propustit.

Vysledkem snizovani zaméstnanosti by mél byt svorny pracovni kolektiv, slozeny z
nejvykonn¢jSich a nejspolehlivejsich pracovnik(, ktefi si budou davéfovat. Cilem
transformace je zmenit zpusob prace ve firmé. Musi byt schopna vyrabét efektivngji,
kvalitn€ji. G¢innéji a s niz§imi naklady. Poté, co je firma transformovéana, musi se novému
zpusobu prace prizpusobit personalni strategie. Potfeba po¢tu zaméstnanci, jejich kvalifikace,

znalosti a dovednosti vyplyne z pozadavki nového zptsobu prace.

Transak¢ni naklady

Transakeni naklady vyplyvaji z nutnosti interakci podniku s jeho okolnim prostredim v
"naklady na provedeni transakce nebo alternativai ndklady zpiisobené neuskuteénénim
ucinnost zlepsujici transakce". Do transak¢nich nakladi patii napriklad uzavirani smluv. Je
dulezit¢ na zakladé analyzy rozhodnout, zda je pri uskute¢novani transakci vyhodna
centralizace, decentralizace ¢i jejich kombinace, a nasledné minimalizovat naklady nejlepsi
varianty feSeni. Ve velkych podnicich se uzaviranim smluv ¢asto zabyvaji samostatna pravni

oddéleni, na néz se mohou obracet jednotlivé ¢asti podniku. [13]

Soucasny pohled na problematiku nakladu

V prub¢hu tohoto stoleti byl kladen diraz na systematické snizovani téch druhu
nakladu, které tvorily nejvétsi podil celku. Do Sedesatych let se top management soustiedil
piedevsim na snizovéani ndkladit mzdovych. Navzdory nelogi¢nosti byl v Ceské republice v
drtivé vétsiné pripadu tento pristup pouzivan jesté dlouho poté, co ztratil své opodstatnéni.
Kalkulace nakladt v tézkém pramyslu vychazely z mezd je$té mnoho let potom, co vyspélé
staty tento pristup definitivné zavrhly. V sedmdesatych letech mély na hospodarstvi vSech
zemi svéta obrovsky vliv ropné krize a z toho vyplyvajici rapidni rast materidlovych ndakladu.
Po jejich dramatickém snizeni se ve vyspélych statech tézisté zajmu presunulo k analyze a

racionalizaci nakladii reZijnich.



V dnesni dobé je vsak ve vyspelych trznich ekonomikach na danou problematiku
pohlizeno upIné¢ jinak. Panuje snaha Fidit ndklady celého ekonomického retézce. tedy vsech
jeho ¢lankd. Podnik musi se vSemi ¢leny fetézce spolupracovat na fizeni ndkladi a

maximalizaci vynosu.

To souvisi s "bourdanim hranic" jednotlivych firem. Vyznam hranic podniku jako
instituce jiz dnes tkvi pouze v potiebé jeho pravniho vymezeni ve smyslu hospodaisko
politického systému dan¢ zemé. Pri tvorbé pridané hodnoty vsak jakékoliv striktni vymezeni
hranic ztrdci smysl. Jednak je na prekazku plynulému vyrobnimu procesu a jednak se vyrobni
proces ¢asto prolina a splyva (na urcité konkrétni casti ekonomického fetézce pracuje soucasné
vice firem), takZe neni mozné jednoznacné fici, zda danou ¢ast procesu pokryva svou ¢innosti

ten ktery podnik.

Sledovani nakladi celého ekonomického fetézce neni snadnym ukolem. Vyzaduje
jednotné ¢i alespon kompatibilni Gcetni systémy a spoustu prace. Na druhou stranu umoziuje

dosazeni globalni konkurenceschopnosti.

Dalsi zajimavou skute¢nosti je fakt, ze Spickove svétové firmy vychazeji z ceny, kterou
je zakaznik ochoten zaplatit. To je pak urcujicim faktorem tnosnych nakladu kumulovanych

pocinaje fazi koncepce produktu.

A kone¢né treti dulezity fakt spociva v tom, Zze moderni podniky prechazeji z
tradi¢niho ucetniho systému na aktivai provozni ucetnictvi. Aktivni provozni ucetnictvi
sleduje a fidi naklady na cely vyrobni proces. Ten zacind okamzikem pfijmu surovin, materialu
a dilu a zahrnuje 1 instalaci a servis. 1 kdyz za né zakaznik plati. Oproti tradi¢nimu Gc¢etnimu
systému registruje aktivni provozni ucetnictvi i naklady na neCinnost, na nevyexpedovan¢
zasoby a na piepracovani ¢i seSrotovani vadnych dilt. Zkouma skuteCnou potrebu a spravnost

provadeéni jednotlivych ¢innosti a integruje je v jeden celek.

Nejveétsi dopad na fizeni ndkladi bude mit aktivni provozni ucetnictvi ve sluzbach.
Podniky poskytujici sluzby nemohou sledovat naklady na jednotlivé operace. Musi Fidit

naklady na cely systém. V sektoru sluzeb navic plati, ze pracovni sily nelze nahradit kapitalem.
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Kapitalové investice vedou spiSe k naristu pracovnich sil (nakoupi-li nemocnice novy

diagnosticky pfistroj, musi zajistit jeho obsluhu).

V bankach jsou z hlediska ndkladi a vysledki stéZejni sluzby zakaznikiim, nebot’ maji
fixni charakter. Maloobchodni prodejei, zejména v zapadni Evropé, jsou si védomi toho, Ze
instalace prodejnich ploch ma v ur¢itém ¢asovém horizontu v podstaté charakter fixnich
nakladi. Diky fizeni vysledkd mohou tyto firmy zvySovat celkové zisky navzdory nizkym

cenam a nizkym marzim. [3]

2.1.3. Nadbytecny majetek

V Ceské republice nékteré podniky dosud vlastni nadbyteény majetek. Mize se
napiiklad jednat o podnikové byty, rekreacni strediska, sportovni kluby, hfisté a spolecenské
kluby. Dale jde o poskytovani ruznych socidlnich a kulturnich sluZeb (ptestoze se nejedna o

majetek. 1 tyto ¢innosti podnik nadmémeé zatézuji). Firma z nich sice ma prospéch v podobé

»  psychického odpocinku zaméstnancu a

» prezentace podniku na vefejnosti,

avsak u podnikatelského subjektu nachéazejiciho se v krizi mohou tyto pfinosy byt nizsi nez
naklady na jejich provozovani. Drzeni tohoto majetku od¢erpava zdroje, které pak neni mozné
investovat do vyzkumu, vyvoje a inovaci. Nejlepsim feSenim pro firmu v krizi tedy je se jich
zbavit. To lze provést bud’ jejich prodejem ¢i pronajmem u hmotného majetku a zrusenim u

nchmotného majetku.

2.1.4. Racionalizace zaméstnanosti s cilem zvysit produktivitu

O problematice prezaméstnanosti jsme se zminovali jiz v kapitole o snizovani nakladu,
ale existuje jesté nékolik dulezitych skutecnosti, o kterych je tieba se zminit. Na pracovniky
neni mozné hledét jako na véci, a proto s nimi nelze ani podobn¢ zachazet. Z hlediska etiky je

to zcela nepfipustné a lidska spole¢nost povazuje dobré zachazeni se zaméstnanci za
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samoziejmou soucast socialni zodpovédnosti organizace. Tudiz je zcela nepiipustné, aby

podnik se zaméstnanci, které jiz nadale nepotiebuje, zachazel nesetrné.

Ve Spickovych organizacich jsou dnes pracovnici povazovini za nejcennéjsi aktivum.
To se projevuje tak. Zze pokud firma propusti pracovnika, zpisobi si tim velké naklady.
Neztrati pouze pfidanou hodnotu. kterou zaméstnanec vyprodukoval (i u piebyte¢nych
pracovniku predpokladame. ze vytvareli alespon minimalni pfidanou hodnotu), ale ponesou i
ndklady na prijeti Zadatelit o praci, jejich zaskoleni, dalsi vzdélavani a vycvik, jednordzové
odstupné (to muze podnik na okraji zhroucent financéné velmi vyéerpat) a pomoc p¥i hleddni
nového zaméstnani. Veskere investice do lidskych zdroju tak pii jejich propousténi pfijdou

vnivec.

Vrcholové vedeni organizace musi zajistit, aby pracovnikim pievedenym na jinou
praci byla poskytnuta ndlezita péce a pomoc. Dalsi dilezita véc, kterou je tfeba si uvédomit,

spoc¢iva v tom, ze

Posledni skutecnosti, o které se zminime, je, ze sebelepsi podnik, ktery snizuje stav
zaméstnancl musi nutné Celit ztraté prestize v oc¢ich vnejsiho okoli (propousténych a jejich
rodin, verejnosti., investoru. dodavateli, odbeératelt, distributoru, politika, lobbyistickych a

zajmovych skupin atd.). To vSechno si musi vrcholovy management uvédomit. [1]

2.1.5. Prechod na pruznéjsi organizacni struktury

Kazdy podnik, ktery projde restrukturalizaci, néjak zméni svou organizacni strukturu.
Muze se jednat pouze o jeji zeStihleni (které velmi Casto nevede k zadnému vysledku) nebo ze
staré organizacni struktury nezistane kdmen na kameni. Ale at’ se zméni jakkoliv, plati zde
jedno zasadni pravidlo. Organizacni struktura se vytvori ai na konci transformace jako

pFizpiisobeni se novému stylu prdce. Je tudiz vysledkem nového zpusobu prace v organizaci.

Pokud nevime. jak se restrukturalizace dotkne nového zpusobu prace, neni mozné
vytvéret nové struktury a vazby. Ty naopak z restrukturalizace samy vyplynou. Ukolem vedeni

tedy neni na pocatku transformace vytvorit zcela novou organiza¢ni strukturu, ale citlive
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rozpoznat, jak by mél byt restrukturalizovany podnik nové efektivné organizovan. Tento
dulezity fakt je Casto opomijen. Proto se mize stit, Ze transformacni proces trva zbytecné

dlouho nebo vubec neni dokonéen.

Je tieba fici, Ze oba zpisoby restrukturalizace podniku (diléi zlepSovéani i
reengineering) vedou v praxi stale ¢astéji k jinym organizaénim strukturam, a to i piesto, Ze
aplikace at’ uz reengineeringu nebo dil¢iho zlepSovani miZe vést v riznych piipadech k
riznym strukturam. Tento rozdil je zpisoben odlisnym pohledem na fizeni podniku a na cestu
jeho vyvedeni z krize. Zdsadné se reengineering a dilci zlepSovdni lisi v tom, Ze aplikaci
dilctho zlepSovani vzniknou organizacni struktury orientované dovniti podniku, kdeito

aplikaci reengineeringu se ustavi organizace orientované na zakaznika.

V nékterych pripadech se miiZe stit, Ze reengineering i postupné zlepsovani zddnlivé
vedou k identické organizacni strukture. To je vSak jen opticky klam. Zisadni rozdil spoc¢iva
ve filozofii aplikovanych metod. Zatimco reengineering se od poc¢atku soustiedi na zakaznika
a stavi jej do centra vseho déni, dil¢i zlepSovani se orientuje dovniti organizace a soustredi sily
na ufizeni mnoha slozitych vazeb. Organizacni kultura, filozofie prace i zpusob préace se tak
zcela zasadné liSi. Presto se muze stat, ze napriklad geograficka organiza¢ni struktura vznikne

aplikaci obou metod.

Rozdilny pohled na organizovani bude ilustrovan na prikladu velkého vyrobce

automobilu:

» Aplikaci dil¢itho zlepSovdni vznikne v dusledku velkého geografického rozptyleni
nesmirné slozita organizaé¢ni struktura, ktera vyplyva ze specializace prace. V globalnim
métitku vzhledem ke vzdalenostem, kulturnim odliSnostem a jinym faktorum vede
maximalni specializace prace k obrovskému mnozstvi rliznych ¢innosti. Ty pak musi byt
slozité organizovany v jednotlivych oblastech, které jsou dale integrovany v jeden celek.
V takové centralizované globalni spole¢nosti je v kone¢ném dusledku tieba zaméstnavat i

tisice manazert, aby byli schopni organizaci ufidit.



» Naproti tomu aplikace reengineeringu vede ke zjisténi riznych pozadavka raznych
zdkazniki a organizace je pak logicky uspofadana podle filozofie "byt nejblize
zékaznikovi". Proto stavi vyrobce automobilii provozy na nékolika mistech ve svété tak.

aby jejich poloha s ohledem na zakaznika co nejefektivneéjsi. [10]. [14]

2.1.6. Zatraktivnéni produktu pro zakazniky

Hlavnim tkolem firmy je uspokojovat potieby a pfani zakaznikii. Nesmi byt pferusen
ani v prub¢hu restrukturalizace, jinak by podnik neplnil svou funkci. Nemohl by tak ziskavat
finan¢ni prostfedky na podporu transformacniho procesu. Hrozi-li spole¢nosti krach, byva to
Casto tim, ze jeji zakaznici nejsou s produktem spokojeni. Proto se podnik musi zaméfit na
snahu uCinit jej pro zdkazniky pritazlivym. Mnohdy toho 1ze dosahnout bez velké namahy,
vysokého vynakladani zdroji a za pomérne kratkou dobu. Po spole¢nosti to vyzaduje jediné -
potfebu zamérit se na zakaznika a aplikovat moderni marketingové pristupy. Marketingovi
experti zduraznuji, ze podniky mohou své zakazniky uspokojovat poskytovanim vysoké

jakosti, sluzby a hodnoty. Typicky produkt je tvofen péti urovnémi:

» obecnd prospésnost nebo uZitecnost (kvuli ni si zakaznik produkt kupuje)

» zakladni produkt (konkrétni produkt. jenz je schopen uspokojit zakladni potfebu)

» idealizovany ocekdvany produkt (sklada se ze souboru vlastnosti a prednosti, které bude
od produktu zakaznik oc¢ekavat, a které povazuje pii koupi za samoziejmé)

» rozsifeny produkt (ptidavek k produktu, ktery by zdkaznici neoc¢ekavali a jenz je nadchne)

» potencidlni produkt (obsahuje veskera zlepSeni a zdokonaleni stavajiciho vyrobku, ke

kterym dojde v budoucnosti)

Uspéch vyrobku také velmi zavisi na jeho jakosti. Jakost je souhrn vlastnosti a
charakteristickych rysit produktu, které vytvareji schopnost uspokojovat dané nebo vyvolané

potieby. Piitom musime mit na paméti nasledujici skutec¢nosti:

»  jakost musi byt vaimdna zikaznikem, musi vychazet z jeho potieb a poZadavku
» snaha o dosazZeni jakosti se musi promitat do vSech podnikovych aktivit

»  pro jakost se musi angaZovat vSichni zaméstnanci
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N

jakost se prolind celym hodnotovym Fetézcem, zacing u dodavatelic a konéi u
distributoru

» jakost Ize trvale zvySovat

» zdokonalovani jakosti vyZaduje kvalitativni skoky dopliiované neustilym zlepSovinim

» jakost neznamend vyssi naklady

» jakost je nutnd, avsak nékdy sama o sobé neznamend konkurencni vihodu

» jakost je dosaZitelnd pouze s jakostnimi dily

Nejvyssi tihu zodpovédnosti za spravné definovani a dodani jakosti nesou prodejci
firmy, ktefi maji za ukol spolu se specialisty na vyvoj zabudovat potfeby a pfani zikazniki do
vlastnosti vyrobkl. Déale musi fadné a v¢as plnit objednavky, poskytovat zakaznikim vedkeré
poradenstvi a technickou podporu a byt snimi v tésném kontaktu. Poslednim a neméné

dilezitym ukolem prodejci je podavani naméti na zdokonalovani produkti a sluzeb.

Nakupni chovéani kazdého spotfebitele je charakteristické tim, Ze porovnava cenu

produktu s hodnotou, kterou mu pfisuzuje.

Cena produktu se z pohledu zakaznika sklada z:

» ceny penéZni (1. ceny. za kterou vyrobek koupi od prodejce)

» ceny Casu (1j. Cas vynalozeny za ucelem ziskani produktu)

» ceny energie (1j. energie vynalozena za ucelem ziskani produktu)

» ceny psychiky (1j. emocionalni ¢i psychickd energie vynaloZzend za uUCelem ziskani

produktu)

Celkovi hodnota produktu se podle vinimani zakaznika sklada z:

» hodnoty produktu samého
»  hodnoty sluzeb spojenych s produktem
»  hodnoty persondlu

»  hodnoty image
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Pokud hodnota vnimand zdikaznikem prevySuje ndklady na ziskdni produktu, je vysoce
pravdépodobné, Ze o néj bude mit zikaznik zdjem. Cim vyssi hodnotu je pro n¢&j podnik
schopen vytvofit. tim pravdépodobné&ji se mu podaii zdkaznika udrzet. To je nesmirné
dulezité, zvlaste pro podnik nachdzejici se v krizi. Vyzkumy totiz ukazuji, ze naklady na
ziskani nového zdkaznika predstavuji pétinasobek ¢astky, kterou podnik musi vynalozit, aby
udrzel zakaznika stavajictho. Ztrati-li navic firma klienta, pfijde o soucasnou hodnotu
otekavanych pifjmu z jeho celoZivotnich ndkupu. Proto je kladen tak velky duraz na jejich
maximalni spokojenost. Té muze podnik dosihnout budovdnim vztahii se zikaznikem, tedy
vielosti, zdjmem a pochopenim persondlu, poskytovinim rad a Fesenim problémii za klienta.

Klient zarovern musi mit mozZnost se k produktu a sluZbdm vyjadrit. [11]
Z uvedencho je ziejmé. Ze na produkt jsou kladeny nasledujici pozadavky:

» pokrocilost - Spickové technické parametry, moderni design, vysoka konkurenceschopnost
» vysoka jakost

~ nizkd cena

» vysoce kvalitni sluZby a poradenstvi spojené s produktem

» vCasny vstup na trh

Je ziejmé, ze nékteré pozadavky na vyrobek budou vyzadovat intenzivni vyzkum, vyvoj a
vysoké investice. Ale existuji i zpusoby. jak podnik muze zvysit uzitnou hodnotu vyrobku

prakticky okamzité a s nizkymi nebo dokonce nulovymi naklady. Mezi né pati:

~ wylepseni ¢i zdokonaleni

» zvySeni jakosti v dusledku vyFazeni vadnych soucdsti

»  zdvorily persondl

»  kvalitnéjsi sluzby

» esteticky i funkcné inovovany obal

s oldse  dilezitou roli hraje dosaieni vysoké jakosti a nadstandardni tirovné
poskytovanych sluzeb. Ty piedstavuje rychly servis, okamZité dodani nahradnich dilu,

kvalitni tidriba, opravy, poradenstvi, zavadeci ¢i modernizacni sluiby a pomoc pri
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ekologické likvidaci doslouZilého vyrobku. Uvedené aktivity podnik nic nestoji, vysokou

jakosti mize dokonce usetiit.

V delSim Casovém horizontu je moZné prizvat partnery tvorici sou¢ast hodnotového

fetézce podniku. a firemni experty. aby provedli analyzu hlavnich v¥robku spole¢nosti. To

nejen umozni zkvalitnit produkci. ale dosahnout i lepsich vztaht s partnery prostfednictvim

participace. Rozbor miZe byt proveden bud’ analytickou nebo syntetickou metodou.

Analyticka metoda spoCiva v tom. ze za ucasti dodavateld. distributori. konstruktéri.
technologti. vedoucich vyroby a ucetnich kalkulanta je vyrobek rozebran na souéastky. Kazda
z nich je poté analyzovana a navrhne se jeji zlepSeni. To se tyka jak uzitné hodnoty tak
nakladd. Nasledné¢ dojde k opétovnému smontovani inovovanych ¢asti. Analyticka metoda ma
jednu nevyhodu - muaze se tykat vylepSovani produktu, ktery by mél byt koncipovén a vyrabén

zcela jinak.

Synteticka metoda spociva nejprve v celkovém hodnoceni vyrobku - jeho urceni a
funkénosti. Po navrzich na zlepSeni se zkoumaji jednotlivé detaily. Zaroven je kladen zietel na
zakladni kompetence podniku. To znamena. ze se zkouma, neexistuje-li stejny dil pouzitelny u
vice vyrobkl. Pokud se takovy najde. je mozno jej vyrabét hromadné. ¢imz se usetfi naklady
(naptiklad firma Volkswagen vyrabi jeden typ podvozku pro vice automobili). Firma muze

ziskat obzvlast vysokou dovednost vyroby takového dilu.

Analyzy vyrobki za ucasti dodavateli ma jesté jednu vyhodu. Umozni zvysit jejich
angazovanost a vyuzit jejich napady na zlepSeni. Participace pak vede k uspofe nakladi obou

stran a zaroven ke zvyseni jakosti.

Pii zjistovani potencidlnich zlepSeni ma dulezitou ulohu srovndni s konkurenci.
Uziteénym néstrojem takového srovnani je benchmarking. Tato metoda spociva v analyze
vvhod a nevyhod nasich a konkurenénich vyrobku. Existuji tfi typy benchmarkingu: vmitini,
vnéj$i a funkéni. Vnitini benchmarking probiha pouze v ramei podniku a porovnava naptiklad
vlastnosti vyrobki jednotlivych divizi. Vnéjsi benchmarking provadi srovnani naSich vyrobku

s produkty nejlepsiho konkurenta v oboru. Funkéni benchmarking porovndva jednotlivé
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aktivity podniku se spoleCnosti, ktera je v dané oblasti nejlepsi na svété. Pritom nezaleZi na

tom, je-li ze stejného ¢i jiného odvétvi.

Casové asi nejnarotnéjsi zpusob srovnavani s konkurenéni produkci je zpétné
infenyrstvi. Pii ném dochazi k detailnimu porovnavani vvrobku s nékolika konkurenénimi
produkty. Z nich je mozné vypozorovat know - how, jez pak spole¢nost pouzije pro tvorbu

vvraznych zlepseni. [5]

V' pocatcich transformace musi podnik jit nejrychlejsi a nejsnadnéjsi cestou
zatraktivnéni produkti. Proto zvySeni jakosti produktu a sluzeb predstavuje nejlepsi zpiisob
dosazeni vyS$8i konkurenceschopnosti. Vyznamné muze pomoci i synteticky a analyticky
rozbor a benchmarking. Casto neni nutné jit do detailu, cilem je zvySeni prestize vyrobku do té
doby. nez se dostavi prvni vysledky vyzkumu a vyvoje. Protoze vak v pocatcich transformace
nema podnik ¢asu ani finan¢nich prostiedkt nazbyt, mohou i tyto jednoduché metody vyrazné

pomoci pfi snaze navratit podnik k prosperité.

2.1.7. Vylepseni image podniku

Nesnadnym ukolem pro firmu, ktera nastoupila cestu restrukturalizace, je presvedcit
své okoli o odhodlani opétovné prosperovat. Vzhledem k tomu, ze se jedna o banky,
zakazniky. dodavatele ¢i distributory (ale tfeba 1 o kvalitni potencialni zameéstnance), musi této
problematice podnik vénovat zvySenou pozornost. Dobry dojem mize firma velmi snadno
ziskat tieba tim, Ze kontaktni osoby pfichazejici do styku s kymkoli z vné&jsiho prostiedi se
budou chovat mile, ochotné a profesionalné. Dobré obchodni jednani je jednim z podstatnych

predpokladt aspéchu.

Dalsi dalezitou véci je, ze se podnik musi oteviené priznat k chybdm, kterych se
dopustil, a prokéazat, ze je odhodlan udélat vie pro to. aby se neopakovaly. To se muze tykat
Spatného zachazeni se zaméstnanci, s dodavateli, s distributory a (coz je nejhorsi) se
zdkazniky. Vyrobky a sluzby musi byt kvalitni, reklamacni fizeni rychla a bezproblémova. Na
dobrou povést podniku mohou mit negativni viiv i soudni spory. Casto je lepsi utrpét mensi

Ztrétu nez vést nékolik let soudni spory. u nichz beztak neni jisté, zda je firma vyhraje. (5]
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2.1.8. Oddluzeni podniku

Restrukturalizace probihd za situace, kdy podnik neni schopen plnit své zavazky.
Kritickym faktorem uspéchu je tedy vytvofeni dostate¢né likvidity. Oddluzeni odrazi uspésny

ndvrat firmy k prosperité. O nékolika moZnostech jeho dosazeni jsme se J1Zz zminovali.

» Prvni a relativn¢ nejsnadngjsi zpisob. jak snizit dluhy, piedstavuje odprodej

nepotiebného majetku.
» Dalsi cestou muze byt odprodej ztratovych vyrob.

» Manazefi €z Casto odepisuji dluh na ucet kmenového jméni. To miZe podniku sice

kratkodob¢ zhorsit image, ale zaroven i zbavit se viech dluhi.

» Jinou alternativou je emise dluhopisu, avsak podnik se Spatnou finanéni situaci nema

priliSnou nadéji takto ziskat vétSi sumu penéz.

» Velmi nepravdépodobnou moznosti je pokus ziskat avér u banky nebo obchodni tvér.

Tato situace je zv1ast patrna v Ceské republice.

» Jako predposledni moZznost se nabizi vytvoreni strategického spojeni se zahrani¢nim
partnerem (v uvodu k praci jsem vSak uvedl. Ze vzhledem k rozsahu tohoto tématu se

restrukturalizaci za ucasti strategického partnera nebudu zabyvat).
- Posledni alternativou, jak hospodarné nakladat s disponibilnimi penézi, je radikalni

snizeni nakladi. To muZe velmi vyrazné prispét ke zlepSeni finanCni situace ve

stfednédobém horizontu. [5]
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2.1.9. Zhodnoceni vSeobecnych zdsad transformace

Nepochybuji o tom. Ze vymena a stmeleni vrcholového vedeni. snizeni naklad, prodej
nadbytecn¢ho majetku, propusténi nezbytného mnoZstvi zaméstnancii, zména organizaéni
struktury, zatraktivnéni produktu, vylepSeni image a oddluzeni pomohou podniku doséahnout
opétovné prosperity. Musi vSak byt provedeny co nejrychleji a vrcholové vedeni musi témto
krokiim vénovat mimoradnou pozornost. RovnéZ predpokladam, ze firma nezaznamenala tak

vysokou ztratu, ze by musela ukoncit ¢innost.

Prave skuteCnost. ze musi byt vSechny vseobecné zasady provadény najednou,
vysvétluje naro¢nost transformace. Proto doporucuji, aby vrcholové vedeni rozélenilo proces
transformace do nekolika kroki a aby do néj zapojilo co nejveétsi pocet pracovnikii na viech

urovnich.

Jak jsem v uvodu naznacil. existuji dva mozné zpusoby restrukturalizace podniku —

dil¢i zlepSovani a reengineering. Proto se nyni budu vénovat popisu téchto metod.

2.2. Transformace podniku na zakladé dil¢iho (postupného)

ZlepSovani

Tato cesta restrukturalizace podniku se zasadné opira o operacni pristup a manaZersky
styl Fizeni. Podpurnym prvkem fizeni je hierarchické organizovini a centralizace pravomoct.
tedy moc soustfedéna do rukou vrcholového managementu. Vrcholovy management sam
shromazd'uje informace. vyhodnocuje je, na jejich zakladé rozhodne a vyda pfikazy, které jsou
komunikovany shora dola a vykonavany pracovniky nejnizsi arovne. Rizeni jako manaZersky

styl znamena, Ze top management ma za ukol délat tyto hlavni Cinnosti: planovani.

organizovani. fizeni, kontrolu a hodnoceni a realizaci zmén.
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2.2.1. Planovani

Vrcholovy management planuje ve strategickém  horizontu, stfedni uroven
managementu v taktickém horizontu a své planoviani pfizpisobuje strategii. Management
prvni linie planuje v operativnim horizontu a bezprostiedné realizuje konkrétni kroky k
naplnéni strategie - planuje tedy vyrobu. K planovani dostévaji viechny urovné pokyny od top
managementu. Komunikace probihd pouze shora dolii, nebot se predpoklada, ze vrcholové
vedeni ma nejdulezit¢jsi informace a znalosti a dokaze podnik spravné nasmérovat. Hlavnim
ukolem nizSich urovni managementu je kontrolovat, zda pracovnici disledné plni rozkazy.
Vedeni podniku planuje obvykle v horizontu jednoho roku cile v fadu procent (zpravidla 5 az

10). které jsou dosazitelné.

2.2.2. Organizovani

Urovné niz§iho managementu nemusi planovani obvykle vénovat pfilisnou pozornost.
Organizaéni struktura je pevné zakotvena. podnik byva zietelné rozdélen do utvari nebo
jinych celkt. které spolu navzajem komunikuji. Jejich koordinaci zajiStuji c¢lenové
vrcholového vedeni. Casto existuji ¢etné piirucky pro zaméstnance, popisujici organizaéni
strukturu spolecnosti, jakoz i ruzné standardizované postupy (feSeni stiznosti, organizace
pracovnich porad a jinych pravidelnych setkani.atd.). Organizovéani je vedle koordinace

dulezité zejména pii distribuci informaci jednotlivym organizaCnim Castem.
2.2.3. Rizeni

Rizeni piedstavuje dominantni fazi. zajistuje tok informaci k niz$im urovnim a
predava pokyny, nafizujici, co ma jejich adresat délat. Informace jsou poskytovany oddélené.
To znamena, ze kazdy utvar ¢i jiny organizacni celek dostava pokyny samostatné. Tykaji se
pouze jeho tseku. Rizeni se uplatiuje pomoci tlaku, je tedy vynutitelné pravomocemi

nadfizenych
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2.2.4. Kontrola a hodnoceni

Hodnoti se pouze mira ptresného splnéni rozkazii. Kontrola je velmi dukladni a
uzkostliva, je prezkoumavan kazdy detail prace. Vyplyva to z neinformovanosti pracovniku
nejnizSi urovne a z informovanosti top managementu. Uzkostliva kontrola ma za cil

zabezpecit presné splnéni naplanovanych cilu a korigovat negativni odchylky od planu.

2.2.5. Realizace zmén

Zmény se uskuteCiuji pouze tehdy. kdyZ se negativné odchyli skute¢ny stav od
planovaného. Pokud jsou plany prekroceny. cile se zvysi. Nejsou-li splnény. jsou zaméstnanci
pfinuceni pracovat usilovnéji. V nejhor$im piipadé dojde k jejich vymeéné. Od novych se
ofekava, ze cile splni. Pokud vysledky odpovidaji planim, nedochazi v podniku k zadnym

zmeénam.

Dil¢t zlepSovani povazuje byrokratickou organizaci, jeji zpusob prdace a dosavadni
paradigmata manaZerského stylu rizeni jako zaklad. na kterém je tieba rozvijet myslenky a
principy fizeni organizace. Dusledkem paradigmat je duraz kladeny na specializaci prdce,
ktera je tim padem jednoducha. jednotvarna a opakovatelna. Z ni vyplyva pfisna kontrola a
realizace zmén pouze v pripadé negativnich odchylek. Diky specializaci je tfeba zaméstnavat
velké mnozZstvi stfedniho managementu a Stabnich pracovniki, aby bylo mozné organizaci
ufidit. Stabni pracovnici museji byt odborniky na ur¢itou oblast a poskytuji pomoc pfi Fizeni.
Manazefi se v disledku velkého mnozstvi rozdrobenych specializovanych pracovist orientuji
dovnitf organizace. Koordinuji vSechny ¢innosti tak, aby organizace byla schopna dodavat

produkt zakaznikam.

Potieby a poZadavky klientu zkouma marketingové oddéleni. Na zaklade jeho
doporu¢eni je vytvafen produkt, ktery firma nabizi zdkaznikim. Ostatni pracovnici se
prizkumem trhu nezabyvaji. Na zakaznika se tedy orientuje jen marketingové oddéleni. V
disledku mnoha trznich segmenti a jejich rozdilnych pozadavki nemize byt uspokojen kazdy.

Firma vyrabi velké série diky specializaci s pomérné nizkymi ndklady. Produkty odpovidaji
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pramérnym pozadavkum viech zakazniki. Podnik spoléhd na to, Ze nizké ceny pfilakaji ku
i v pfipadé, Ze mu produkt stoprocentné nevyhovuje.

Novi zaméstnanci absolvuji zaskoleni odpovidajici jejich pracovnimu zakazeni. D)
tomu, Z¢ vykonavaji jednoduchou préci, v budoucnosti zpravidla jiz nemusi rozsifovat s
znalosti. Pracovni postup se fidi délkou odpracovanych let a kvalitou odvadéné pri
Organizatni kultura je orientovana dovnitf podniku a na pinéni ptikazi. Restrukturaliza
podniku metodou dil¢iho zlepSovani tedy znamend, Z¢ vrcholovy management postupuje d
bodi popsanych v Casti Obeené kroky transformace. Soulasti restrukturalizace je stanove

kvantifikovatelnych finanénich cilt. Jejich trvalé dosahovani vniméd vrcholové vedeni jak

prostiedek k vyvedeni organizace z krize a poloZeni zaklada pro jeji dalsi rozvo).

Druhy zplsob restrukturalizace firmy predstavuje reengineering. Jedna se o mladou
techniku zvySovani podnikové konkurenceschopnosti. Vznikla v Americe zhruba na podatku
80. let. Nékteré podniky se jeji pomoci vydvihly na Spici, jinym se phi pokusu o reengineering
nepodafilo krizi pfekonat. Stalo se tak proto, e s jeho realizaci nemély dostatek zkuSenosti a
dopustily se mnoha chyb. Piesto je dnes jiz diky zkulenostem Gspéinych firem mo2né
dosahnout pomoci reengineeringu vyraznych vysledkd pomémé snadno. Nyni popisi tuto
techniku podrobnéji
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2.3.1. Definice reengineeringu, klicovi slova

Definice reengineeringu

Reengineering tnamend zdisadni prehodnoceni a radikdini rekonstrukci
podnikovych procesi tak, aby mohlo byt dosaZeno dramatického zdokonaleni 7 hlediska

d.

kritickych méritek vykonnosti, jako jsou niklady, kvalita, sluzby a rychlost.

Definice reengineeringu obsahuje ¢tyfi klicova slova: zasadni, radikilni, dramatické

a procesy.
Zasadni

Pfi reengineeringu si musi odpovédni pracovnici klast otazky: "Pro¢ délame to, co
délame? Pro¢ to délame prave timto zpusobem? Co ma podnik délat? A jak to ma délat?" To
jsou nejzakladnéjsi otazky o ¢innosti firmy. Ukazuji na nevhodnost, zastaralost ¢i chybnost
dosavadnich pravidel. Ukolem reengineeringu pak je zkracovat procesy, rusit (eliminovat)
¢innosti. které nepiidavaji hodnotu a sloucit ¢i zkombinovat nékolik ¢innosti do jedné za jejich

souc¢asného maximalniho zjednoduseni.

Jak se zminim dale, procesy je mozno délit na informacni a technologické. Provést
reengineering technologickych procesi je o mnoho naro¢néjsi nez u informacnich.
Technologicky proces je totiz tvofen sledem technologickych operaci a ty jsou jen tézko
reengineeringovatelné. Informac¢ni procesy vsak lze neuvétitelné zkracovat. Cesty informaci
od zdroje k pfijemci jsou casto velmi slozité, dochazi k prepisovani dokumentu, pfenaseni z
nékolika databazi do jiné. Mnohdy existuje nékolik piedavacich mist a informace se tak
dostavaji k prijemciim s obrovskou prodlevou. Reengineering umoznuje eliminovat vSechny
komplikace a pretvofit proces tak, Ze kontaktni osoba dostane vSechny potfebné informace
piimo od zakaznika, jehoZ prani a pozadavky ma za tkol naplnit. V podnicich, ktere prosly

reengineeringem, muaze dojit az k desetinasobnému zkraceni takového procesu.

3 Hammer, M. - Champy, J.: Reengineering — radikalni proména firmy. manifest revoluce v podnikani. 3. vyd.
Management press. Praha 2000
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Radikalni

Radikalni pfistup znamena jit ke kofenim véci, vie staré razné odmitnout a totaln
pretvofit podnikové Cinnosti. Pritom vychazeji realizatofi reengineeringu z novych premis

Soustredi se na co nejjednodussi provedeni samotné podstaty procesu.
Dramatické

Potfeba reengineeringu vyplyva z potieby vyraznych zmén a dramatickych zlepSeni v
fadu stovek procent. Nemusi jej provadét firmy majici za cil dosahnout zlepseni o 10%.

ZlepSovat podnikovou vykonnost v fadu procent Ize i mnoha jinymi zptisoby.
Procesy

Nejdulezitgjsi slovo v definici je "procesy". Vétsina manaZeri neni orientovana na
procesy, ale na dil¢i tkoly, jednotlivé profese, na lidi ¢i na struktury. Podnikovy proces je
soubor ¢innosti, ktery vyzaduje jeden nebo vice druhu vstupt a vytvari vystup, jenz ma pro
zakaznika hodnotu. Manazefi se vSak doposud zaméruji pfilis uzkostlivé na individuélni ukoly
procesu. Maji tendenci ztracet ze zfetele skuteCnost, Ze individualni ukoly nejsou pro

zakaznika dulezité, neni-li v poradku cely proces. [4]

V definici se mluvi i o kritickych méfitcich vykonnosti: ndkladech, kvalité, sluZbdach a
rychlosti. 7 téchto faktora jasné vyplyva, ze pfi reengineeringu je stredem v3eho interni €i
externi zakaznik. Interni zdkaznik je soucasti organizace, zatimco externiho zakaznika
pfedstavuje kone¢ny spotiebitel. Reengineering se orientuje pfimo na zvySeni
konkurenceschopnosti. Té lze dosahnout soucasné minimalnimi naklady. totalni jakosti,
totalné jakostnimi sluzbami a okamzitym uspokojenim zakaznika. Rychlost lze zvysit
zkracenim prostoji, zjednoduSenim procesd, poskytovanim potfebnych informaci nebo
reorganizaci pracovisté. Tak napfiklad néktefi vyrobcei jiz nevyrabi pomoci klasické montazni
linky. U ni jsou pracovnici rozmisténi tak. Ze si nemohou vzajemné pomahat. Misto toho
pracuji u stolu, kde je vzdjemna pomoc mozna. Tento zpusob vyroby praktikuji napfiklad

vyrobei poéitacovych komponent (viz obrazek). [18]
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Obr. & 2.1. Stard a nova metoda prostorového uspofadani vyrobniho procesu v nékterych

modernich vyrobach [17]

2.3.2. Nova paradigmata

Reengineering tedy vyiaduje opusiéni vieho starého. novy pohled na podnik a novy
zatatek. Zavrhuje myslenku delby prace Adama Smitha a viechny premisy, je2 z ni od té doby
a2 do potatku osmdesatych let vychazely., Odmita 1 uspory z rozsahu vyroby. Nezabyva se
Jadomym wylepSovanim. Klade s otazku: "Jak bychom nasi firmu budovali dnes se

soucasnymu znalostmi a modernimi technologiemi?”

Na m pomohou odpovédét nmovd paradigmata managementu formulovana Peterem
Druckerem a moderni nazory na ehonomiku vyroby Premisy managementu jsou velm
dule2ité, nebot’ jsou zakotveny v povédomi veédcl, ucitelu managementu 1 praktickych
manaZzert. Urtuji, na co se¢ management soustfedi a byvaji obecné povaZzovany za realitu,

Zasadné ovliviuji smér mysleni a pohled na danou problematiku. Nova paradigmata zni:

»  Management je charahkteristickym a specifickym nastrojem kaidé organizace.

» Neexistuje jedindg spravnd organizace. Existuje pouze organizace odpovidajici svému
tkolu, kterou je tieba hledat, vyvijet a testovat. Organizace je nastroj slouZici ke
zproduktivnéni spoletné prace lidi. Piesto to neznamend pad hierarchie. Byl by to

nesmysl, nebot’ hierarchie je v krizi jedinou nadéji. V2dy musi existovat nékdo, kdo urdi




smér, jimz se podnik vyda. K jeho prosazeni musi mit i dostatek pravomoci, jinak by

vznikl chaos a organizace by nefungovala.

7 Pracovniky neni moiné ridit. Musi byt vedeni. Vedeni je schopnost presvédcovat jiné
aby se s nadSenim snazili dosiahnout stanovenych cili. * A cilem je produktivni vyuziti

konkrétnich pfednosti a znalosti kazdého jedince.

» Technologie ani konecné uliti nejsou zdikladem pro formulaci Fidici strategie.
Predstavuji omezeni. Zdikladem strategie musi byt zakaznické hodnoty a rozhodnuti

zakazniku o rozde€lovani jejich disponibilnich ptijma.

» Pisobnost managementu neni pravné vymezena. Management musi byt funkéni, musi
zahrmovat cely proces a soustfedit se na vysledky a vykonnost v kazdém ¢lanku

ekonomickeho tetézce.

» Hranice stdatu je tieba chapat predevsim jako omezujici faktor. Manazerskou praxi v

organizacich je nutné vymezovat spise z provozniho nez z politického hlediska .

» Management predstavuje prostredek k dosaZeni vysledkit dané instituce. Management
musi vychazet ze zamyslenych vysledkti a musi zdroje organizovat tak, aby bylo téchto
vysledkli dosazeno. Management je organem, ktery musi instituci umoznit produkovani

vysledki ve svém vngjsim prostiedi.

» Do oblasti pusobnosti a odpovédnosti managementu spadd vse, co md vliv na vykonnost
a visledky instituce.Nezdlezi na tom, nachdzi-li se to v jejim internim nebo externim

prostiedi, je-li to pod kontrolou instituce ¢i mimo ni. {3|

Z uvedenych premis plyne nové pojeti fizeni vyroby. Turbulence, chaos, velké zmény.
lobalizace a pevis nabidky nad poptavkou vedly k situaci, kdy nebyla adaptace na nové

odminky nadale dostacujici. Opera¢ni pfistup vidél vyrobu jako mnozstvi operaci v ramci

Donnelly, J. H. jr. — Gibson, J. L. — Ivancevich, J. M.: Management. 1. vyd. Grada, Praha 1999 str. 459



jednotlivych funk¢nich utvara. Drivejsi snahy o zvySeni konkurenceschopnosti vedly ke

vzniku celé fady manazerskych technik zamérenych na vyuziti zmeén & prilezitosti trhu

Dnes je kladen diiraz na to, aby podniky nové zkoumaly zikonitosti vproby. Prichazi
nova vlna prumyslového inzenyrstvi. Novy procesni pristup nahlizi na rozdil od opera¢niho na
vyrobu jako na sit’ procesu a operaci. Proces je definovan jako sled opakovanych ¢innosti,
tudiz jde zlepSovat. Efektivni vyrobni systém podniku zajistuje jeho konkurenceschopnost.
Tu definoval Michael Porter jako vadcovstvi v ndkladech, schopnost diferenciace produkce
a specializaci (ve smyslu zdkladni kompetence podniku, tedy mimoradné schopnosti a
dovednosti vyrabet konkrétni produkt. Aby mohl podnik uvedené vlastnosti spliovat, jsou na

jeho vyrobni konkurenceschopnost kladeny tii pozadavky:

» vyrdbet s nizkymi naklady znamenda vyrabét kvalitné
» diferenciace vyZaduje vysokou pruinost

» specializace muiZe byt dosaZena jen pomoci maximalni produktivity

Jediné vysoce konkurenceschopna firma si dokaze udrzet trhy a zakazniky. Tento
moderni pohled na vyrobu vychazi z koncepce, filozofii a technik. Koncepci predstavuje

procesni pristup. Podporuji ji tFi filozofie:

»  plynulost (plynuly proces bez ztrat)
»  rptmicnost (vyroba v rytmu poptavky)

r  proporciondlnost zdroji: pracovniki, materidlu, stroju. produktu

Abychom mohli do vyrobniho systému zabudovat kvalitu, musime méiit jeho
vykonnost. Operacni pristup se zabyva mefenim vykonnosti stoprocentne vytizen¢ho
pracovisté, zatimco procesni piistup se zabyva méfenim vykonnosti ekonomickeho fetézee
daného podniku. Pracovnik musi byt vysoce produktivni, musi produkovat maximalni
pfidanou hodnotu (to viak nepiedpoklada, ze bude pracovisté stoprocentné vytizeno). Zéaroven
je jedingm pruznym prvkem systému. Musi tudiZ zajistit proporciondlnost ostatnich

nepruznych zdroja.



Na kvalitu celého vyrobniho procesu je pak nutné nahlizet ze dvou hli:

» je nutné splnit poadavky zikaznikiic na produkt poskytovinim maximdlni uiitné
hodnoty

» je nutné eliminovat niklady na nejakost ve virobnim procesu

Existuje mnoho technik zvySovani vyrobni konkurenceschopnosti (napt. vizualizace,
TPM, KANBAN, JIDOKA, POKA-YOKE, SMED, fizeni procesii ve smyslu eliminace ztrat, a
mnohé dalsi). Uspéchu Ize dosdhnout pouze implementaci a vhodnym skloubenim nékolika z
nich. Je mozné je zavést pouze do procesné orientovaného podniku. A transformovat tradi¢ni

firmu na procesné orientovanou umoziuje praveé reengineering.

Z moderniho pohledu na konkurenceschopnost vyplyvaji i nové nazory na ekonomiku

viroby:

» malé vyrobni davky zajist'uji niZsi naklady (mnoha podnikum se nevyplaci vyrabét malé

davky, protozZe to neumi s nizkymi naklady)

r metody a postupy (Fizeni tahem, tymové Fizeni) se tvori ve spolupraci s pracovniky na

misté potreby

»  redukce ndkladi lze dosdhnout zvySenim produktivity prdce (tedy zvySenim pridané

hodnoty) a to maze podnik dokazat jen eliminaci ztrat
»  vadné materidly a dily neni moiné akceptovat a poslat na dalsi operaci

»  prubéh vyroby se plinuje na misté, tedy ve virobnim procesu, diraz je kladen na

samorizeni, Zlepsovanit

# chyby musi byt analyzoviny a odstranény na misté vzniku, ztrdty viivem Spatne

organizace prdce je nutné analyzovat a odstranit
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» podnik je jeden celek
» unosné naklady urcuje cena, od které odecteme =isk

Jak ukazuje trojuhelnik. podnik musi umét vyrabét kvalitné. produktivné a efektivne.
Aby to dokazal. je tieba. aby do vyrobniho systému zabudoval pruznost. Kvalita je definovina
jako nulové ndaklady na nekvalitu. Produktivitu chipeme tak, e uspésny podnik déld
lispésné veci spravné. Je definovina jako pridand hodnota na jednoho pracovnika. V'ypocte
se jako rozdil vynosu a ndkladi na mezispotiebu déleny poctem pracovniku. Nejedna se tedy o
produktivitu prace v tradicnim slova smyslu. Efektivnosti neboli uicinnosti se rozumi schopnost

maximalné zhodnocovat vioZeny kapital. (18]

KVALITA

PRODUKTIVITA EFEKTIVNOST

Obr. ¢&. 2.2. Trojthelnik vlastnosti spravne fungujiciho vyrobniho systému [17]

Aby podnik splnil kritéria konkurenceschopnosti, musi za¢it opusténim vieho star¢ho.
Tykd se to jak myslenek. tak aktivit. Nalezne-li firma neproduktivni proces. sluzbu, trh ¢
vyrobek, musi uvolnit zdroje na né vynakladané. Neproduktivnost 1ze objevit tak. ze se podnik
sim sebe pta: "Kdybychom meli informace, kterymi disponujeme dnes, pustili bychom se do
toho?" Jeji eliminaci je mozno uetfit cenné zdroje. Navic podnik nemuZe podporovat
minulost a zaroved se orientovat na budoucnost. Opusténi neproduktivai Cinnosti je vzdy

spravnym krokem ve tiech pripadech:

» Néjaky produkt, sluzba, trh ¢i proces "maji pFed sebou jesté par dobrych let". Prave ty
vzdy vyzaduji nejveétsi péci. usili. nejvice zdroju, nejproduktivngjsi a nejschopnéjsi lidi.

Nemaji zadnou perspektivu a prakticky jiz doslouzily.

3
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» Nakladovd aktiva jsou piné odepsand a firmu proto zddanlivé nic nestoji. Tento
pfedpoklad je mylny. Otazkou je, zda jsou schopny néco vyprodukovat. Vzhledem k

tomu, ze nejsou, pfedstavuji pro firmu pouze zate v podobé utopenych nakladi.

» Staré a upadajici vyrobky, sluZby, trhy ¢i procesy jsou podporovany na ikor novych

nebo rozvijejicich se vyrobka, sluZeb, trhi ¢ procesi.

Z uvedencho plyne, Zze podnik se musi intenzivné soustfedit na prilezitosti a zaroven
minimalizovat problémy. Zdrojem piileZitosti mohou byt minulé uspéchy, které mize podnik
rozvijet a na néz muze navazovat. Jakmile se vsak zakladna Gispéchu stane neproduktivni, je

treba ji opustit. [3]

2.3.3. Charakteristiky procesii po jejich reengineeringu

Paradigmata vychazejici z poznatki Adama Smitha fikaji, Ze délnici maji nizké
dovednosti, a malo ¢asu a nedostatek schopnosti, aby je mohli vycvikem ziskat. Z téchto
premis lze vyvodit, Ze ¢innosti vykondvané delniky budou jednoduché. Mnozi navic namitaji,
ze vykon pracovnika je pfimo umérny jednoduchosti a opakovatelnosti jim plnéného ukolu.
Jednoduché ukoly vsak souhrnné tvofi slozité procesy. Jejich slozitost vyplyva z nutnosti
integrovat velké mnozstvi pravé téchto jednoduchych tkola. Diky vyhoddam plynoucim ze
specializace prace tak podniky od dob Adama Smitha musely snaset obtize, nehospodarnost a

naklady vyplyvajici ze slozitych procesu.

Aby firmy splnily sou¢asné pozadavky na nizké naklady, kvalitni sluzby, totalni jakost
a maximalni pruznost. musi byt jednoduché. Tento predpoklad ma zasadni dopad na jejich
projektovani a podobu. Procesy, které prosly reengineeringem, se vyznaluji urcitymi

spole¢nymi viastnostmi. Tyto typické charakteristiky piekraCuji hranice jednotlivych odveétvi:

> Neékolik praci je spojeno do jedné. Mnohé diive samostatné a odlisné prace ¢i tkoly jsou
integrovany do jednoho celku. Je-li to mozné. ma za cely proces zodpovédnost referent
piipadu. Pokud to diky dlouhému procesu ¢i potiebé pracovat na nekolika mistech

najednou mozné neni, byvéa vytvoien pripadovy tym. Tim je jasné stanovena odpoveédnost
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za proces, dojde 1 k vyrazné Gspote ¢asu a eliminaci chyb, jako? i nakladi na jejich

vyhledavani a odstrafovani. Pracovnici se Fidi a kontroluji sami.

Pracovnici rozhoduji. Rozhodovani neni oddéleno od redlné prace, stava se jeji soucasti.
Aby mohli zameéstnanci aktivné rozhodovat. pottebuji byt vedeni a mit dostatek informaci.
Z poskytnuté pravomoci rozhodovat plynou piinosy v podobé snizeni prodlev, nizsich

rezijnich nakladu, rychlej3i reakce na pozadavky zakaznika a vetsi pravomoci pracovnik.

Kroky procesu jsou provadémy v prirozeném sledu. V novych procesech je prace
vykonavana v posloupnosti, ktera odpovida skuteéné potiebé. Ukoly mohou byt
provadény soubezne, ihned po ziskani dostateéného mnozstvi potfebnych informaci. Tim
dojde mnohdy k nekolikanasobnému zkraceni doby trvéni celého procesu. Diky tomu se
snizuje riziko vzniku vyraznych zmén, jenz mohou zpusobit zastarani ivodnich praci &

celkovou nekonzistenci. SniZi se i poet oprav a predélavek.

Procesy maji variantni provedeni. Stejné procesy musi byt variantné pojaty, aby byly
schopny pruzné reagovat na odliSné pozadavky riznych zakazniku. Navic musi dosahnout
vyse uspor identickych s usporami z rozsahu hromadné vyroby. Na zacatku takovych
procesi dojde k roztridéni pozadavku =zakazniku. Z né&) pak vyplyne pouziti
nejvhodnéjsiho procesu. Obvykle se jedna o roz¢lenéni na jednoduché, stfedné naro¢né a
naro¢né pripady.Tak je mozné se vyhnout specidlnim pfipadim a vyjimkam, protoZe

kazdy proces fesi pouze ty pripady, na které se hodi.

Price se provddéji tam, kde je to nejrozumnéjsi. To se tyka jak internich, tak externich
zékazniki. Interni zakaznici oddéleni nakupu si napfiklad mohou levné poloZky do urcité
predem stanovené vyse kupovat sami, bez toho, Ze by obtézovaly oddéleni nakupu. Tim se
usetii pozoruhodné velké mnozstvi nékladi na interni operace. Napfiklad jedna americka
firma zjistila, Ze na to, aby byly koupeny baterie za 3 dolary, vynalozi 100 dolaru internich
nékladii. I ve vztahu s externimi zakazniky mizZe firma usetfit ndklady. Napriklad tak, ze
porouchany stroj je opraven servisnim technikem na misté u zdkaznika, aniz by musel byt

demontovan, pfivezen k vyrobci. opraven. dopraven zpét k zakaznikovi a namontovan.
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» Jsou redukoviny Kontrolni opatieni a ndstroje. Kontrola nevytvari hodnotu a je tudiz

zadouci j1 minimalizovat pouze na ekonomicky zdivodnénou miry. Uzkostliva kontrola

totiz mnohdy muze Cerpat veétsi naklady nez predstavuji vynosy vygenerované procesem v

podobg pridané hodnoty.

»  Minimalizuji se smirci jedndni. Smirti jednéni patii mezi Cinnosti, které nepridvaii
hodnotu.  SniZzenim poCtu kontaktnich mist klesa pravdépodobnost  vyskytu
nekonzistentnich udaji pfi komunikaci mezi dodavatelem a odbératelem. Proto klesa i

pocet smir¢ich jednani. Tim je mozné zvysit kvalitu vzajemné interakce a ziskat ddveru.

» ManaZer pFipadu je jedinym Kontaktnim mistem. To je velmi uzite¢né v pripads, kdyz
jsou kroky procesu piili§ slozité nebo rozptylené a neni v silaich malého tymu je
integrovat. Manazer pfipadu se k zakaznikovi chova, jako by byl zodpovédny za cely
proces. Aby mohl fesit problémy a odpovidat na dotazy zakaznika, potiebuje mit pristup

ke vSem informacim, jimiz piipadovy tym disponuje.

» Prevazuji hybridni centralizované /decentralizované operace. Tuto vyhodu umoznuje
vyuziti sdilenych databézi, shromazd'ujicich veskeré informace o klientovi. Informace pak
mohou byt pouzity na ruznych mistech tak., aby spolecnost co nejlépe splnila prani

zékaznika.
»  Kazdy proces se orientuje na zikaznika a je koncipovain z hlediska jeho potreb.
Procesy nemohou spliiovat viechny charakteristiky najednou, nebot’ kazdy proces je
originalni. Navic si nékteré z uvedenych bodii odporuji. Jisté je, Ze jedna vlastnost je spolecna

vSem procestim. Je ji orientace na zakaznika. [4]

2.3.4. Zmény pracovnich funkci

Zcela zasadni piehodnoceni a radikalni redesign podnikovych procesu ovlivni vechny

ostatni aspekty organizace. Vzhledem k charakteru reengineeringu se zcela zmeéni pracovni
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funkce od uzkeého a ukolové orientovaného pojeti k pojeti mnohostrannému Tyto zmény
vypadaji nasledovne:

» Méni se pracovni jednotky

od funkénich iitvari k procesnim tymim. V klasické

utvarove organizaci proces realizovalo mnoho lidi. ktefi byli roztrouseni po riznych

utvarech po celé firmé a tudiz nedochazelo k integrovanému usili. Navic ¢asto existoval

sttet zajmu (napfiklad mezi osobou majici na starost termin dodédvky a osobou sledujici
obrat skladovych zasob). V moderni organizaci je reengineeringovany proces zajistovan
jednotlivecem ¢i tymem, ktery pracuje pohromadé a sleduje spole¢ny zdjem - splnéni
pozadavku zakaznika. Presto se nemusi zménit charakter prace ¢lent tymu. Proces muze
mit na starosti referent ptipadu (neboli ptipadovy pracovnik), virtualni tym (po dokonéeni

projektu je rozpustén) nebo pripadovy tym (obsluhuje opakuijici se proces).

Meéni se charakter jednotlivych ¢innosti od jednoduchych ikolhi k mnohostranné prici.
Pracovnici museji znat a rozumét celému procesu, myslet v §irSich souvislostech, délat
mnohem vice ¢innosti. Stavaji se z nich univerzalisté majici spoluzodpovédnost za cely
proces. Clenové tymu pak citi vétdi uspokojeni z prace. nebot vidi celkové vysledky.
Diulezity je i osobni rozvoj. ktery dava zaméstnancum moznost rozsifit jejich znalosti a
dovednosti a zvladnout veétsi ¢ast procesu. Navic dochazi k eliminaci ztrdt a veSkerych

¢innosti, které nepridavaji hodnotu. Pracovnici jsou proto pro firmu cennéjsi.

Méni se role lidi od lidi podléhajicich kontrole k lidem s vétsi pravomoci. Dulezitou
tlohu hraje samotizeni. S odpovédnosti vzristaji i pravomoci. Diky tomu pak mohou byt
odstranéni kontrolofi. Pracovnici s vysokymi pravomocemi vsak jiz nemohou byt pii
pHijimacim pohovoru hodnoceni pouze z hlediska vzdélani, vycviku, znalosti a
dovednosti. Musi byt bran zfetel i na samostatnost, sebekdzen, schopnost pracovat v tymu

a motivaci k uspokojeni zakaznika.
Méni se priprava k vykonu priace od vycviku ke vzdélani. 7 pozadavkl na zaméstnance

(jako je univerzalnost, znalost a porozuméni celému procesu, zvysenc pravomoct a

odpovédnost, schopnost pracovat v tymu) vyplyva, Ze vycvik musi byt nahrazen
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procesu. Proto j¢ zamdstnancim vyplacena hodinovi mzds Podniky. kieré prosly
recnginecrngem. viak odméhui pracovniky nz zakladZ kvality a hodnoty jejich vweledian,
2 na zakladZ spokojenost zakazniki Prow jsou zikladni plary obvykle nizké 2 firmy
Zasto vyplaci vvsoke prémie za dobré vvsledky. Dnesni dobra vykonnost 1ouz nr.'zxnt‘:q-e
dobrou vykonnost zitre. V' reengineeringovanych podnicich nejsou 1idé odmihovani ami na
zaklade sveho postaveni & funkéniho zafazeni. Nic z who. co podporwe specializaci

Prace. DEMmE V DOVE ViTvoiens organizaci misto. To plati i pro hodnotici systémy.

jine jedno zeoelz move pravidlo: pracovmici jsou odméfiovani na zaklad®: vykonu a
povvSovam nz zakladé prokazanvch schopnosti. dovednosti a dosaZzencho rozvoje. Jejich
kancra je planovana souasné s pozadovanym ristem kvalit.

Méni se hodnoty od protektivmich k produktivmim. Podnikové systémy odméhovani se
fidi spokojenost zakaznika Management musi motivovat zaméstnance svym piikladnym
jednznim Cilem je. @by viichni pracovnici chapali. ze jejich mzdy a platy nehradi

Manazeii se méni = dohlizitelis v kouce. P reengineeringu dochazi ke zjednoduseni
sloZitich procesii 2 ke zméné jednoduchych praci v komplexni. Diky samofizeni mohou
mniaﬁmsthodkomob*aﬁcepoméhﬂzamésmancﬁm-poskywvmmdy,pomod
el problémy 2 vytvaret vhodné podminky.

Méni se organizacni struktura od hierarchické k ploché. Vysiedkem reengineeringu
biva vytvofeni interpersondlnich 1fmi. kieré zastanou vétsinu prace manazeris. Proto jich
firma 1olik nepotichuje. Tim dojde i ke zruSeni nékolika stupfifi fizeni 2 ke zploSténi
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R e (S € Komunikugji, s kym potrebuji. Prace je organizovanga podl

Ve Rt rielze Jednoznagng Whranit organizagn; strukturu ve smys)y

komunikacnich vazeh. ¢, S€ Pprizplsobuje 4 Jjak je fegeno vyse, slouz pouze ke

zproduktivnéni Spole¢né price lidi. A zatimco Manazer mize fidi maximalné 7 lidj kou¢

je k dispozici az t¥icetj

> Vedouci se méni ze zapisovatel;; visledkii ve viger 0sobnosti. V ploche organizaci jsoy

vadei blize zakaznikim. Dilezita zmena v postojich a qsjlj Pracovniku musi byt tazena
vudeimi osobnostmi, které jdoy Prikladem. Navic je nezbytne. aby mél viidee pro podnik

vizi @ motivoval Ostatni k jejimu dosazeni.

Reengineering tedy meénj prakticky vSechny aspekty organizace. To muZeme vidét na
diamantu podnikového systému. Podnikove procesy urcuji, jak budoy lidé pracovat a jak
budou sdruzovani. Pracovnic; musi byt fizeni a hodnocen; Systémem, ktery podporuje procesni
pistup a orientaci na zakaznika. Takové Systémy fizeni a hodnoceni pak nutné predurcuji
hodnoty a postoje zaméstnanci. Hodnoty a postoje zaméstnanc( pak zpétné ovliviiuji

vykonnost procesii. [4]

PODNIKOVE PROCESY

o ol

PRACOVNI FUNKCE HODNOTY
A STRUKTURA A NAZORY

i,

SYSTEMY RIZENT
A HODNOCENI

Obr. ¢, 23. Reengineeringmj{' diamant podnikového systému (4]
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15, Uloha informacnich technologit

[nformacni technologie pusobi pfi reengineeringu jako podstatny predpoklad, Jsou jeho
znamnym spolutvureem. Reengineering viak v Zidném ptipadé neznamens automatizaci. ta
p;‘deruje staré zpusoby mysleni, prace. a stard schémata chovani. Pfi reengineeringuje nutné
pougivat induktivni mysleni. Informa¢ni technologie nejdfive vytvafi problém, a pak jej fesi.
Visledkem reengineeringu je vzdy zasadni inovace. Proto si firma musi polozit otazky: "Jak
mﬁzemt‘ vyuzit informacnich technologii. abychom délali véci, jez dosud nedélame?" Nejedna
s 0 nasazeni informacnich technologii na stary problém, ale o zcela nové pojeti problému a
pomoc informacnich technologii pfi jeho feSeni. Proto je zprvu nutné rozpoznat, jaké nové

virazné moznosti informacni technologie poskytuje. Nyni se podivam na nékteré zlomové

technologie a jejich vyznam:

» Telekonference. Umoznuje pravidelny kontakt mezi vzdalenymi pracovisti.

» Sdilené databdze. Umoznuji pritomnost informaci vSude, kde jsou potfeba.

» Expertni systémy. Umoznuji univerzalistim vykonavat praci expertu.

r Telekomunikacni sité¢. Umoznuji soubézné sklizet vyhody centralizace a decentralizace.

r Nastroje na podporu rozhodovdni (databdzovy pristup, software pro modelovini).
Umoziuji utinit rozhodovani soucasti kazdé pracovni funkce.

r Bezdrdtovy prenos dat a prenosné pocitace. Provozni personal muze predavat a piijimat
informace, at’ je kdekoli.

» Interaktivni videodisk. Umoziiuje navézat efektivni kontakt s potencialnim zakaznikem.

r Technologie automatické identifikace a automatického vyhledavani. Umoziuje
okamzité zjisténi, kde se nachézeji dilezité osoby (servisni technici) ¢i véci (nakladni
automobily).

Visoce vykonnd vipocetni technika. Umoziuje prubézné revidovani planu.

Aby podnik mohl ziskat konkurenéni vvhodu, musi pocitovat potiebu informacni
tec LA , i .
inologie Jeste dfive, nez se objevi na trhu. Jeji zavedeni a zprovoznéni vyzaduje cas.
Dokaze.1; ‘ SIS .
eli firma provest pripravné kroky (jeji prostudovani, porozuméni jejimu vyznamd,

kongengns AT . .
"Pni Zpracovan jejich aplikaci). muze ziskat az tfilety naskok pfed konkurenci. Podnik



prochazejici restrukturalizaci nemiize mit ihned dostatek finanénich prostredkii na zakoupe

modernich informa&nich technologii. Me] by viak tusit, jakou technologii bude potiebovat [4

Ve vyuziti modernich technologii se objevuje jedna zvlastnost. Nejsirsi pouziti nebud

v budoucnu mit ve vrcholovém managementu, ale na provozni dirovni. To dlouho nikdc

nepredpokladal. Internet a sdilené databaze stale Casté)i predstavuji nepostradatelnou pomuckt

servisnich technikd, distributort a jinych pracovniki operujicich v terénu. Vykonny software
dokdze velmi zjednodusit praci architekti ¢i pomoci firmé planovat své vyrobni a jiné aktivity
na zakladé predpoklddanych potieb servisu a nahradnich dila pro jeji zdkazniky. Rediteli
podniku naopak zadny pocita¢ neumi poradit, ma-li postavit novou vyrobni halu. ¢ na jaké

trhy s jakymi produkty by mél vstoupit. [3]

2.3.6. Persondalni aspekty reengineeringu

Lidé, kteri se ucastni reengineeringu podnikovych procesu, obvykle patii do jedné z
nasledujicich kategorii. Jejich ucast mize cely proces vyrazné urychlit. Jedna se o vidéi
osobnost, vlastnika procesu, reengineeringovy tym. fidici vybor a reengineeringového cara.
Idedln¢ urcuje vudei osobnost vlastnika procesu. Ten vytvari reengineeringovy tym, jenz s

pomoci cara a pod zastitou fidiciho vyboru provadi reengineering procesu.

Vudci osobnost (leader)

Leaderem obvykle byva vyssi vedouci s dostatecné vysokymi pravomocemi prosadit
reengineeringové usili. Osoba zastdvajici tuto roli ji obvykle zaujme spontinné, nebyva
volena. Leader zahajuje reengineering a stara se o jeho pribeh az do konce. Poskytuje podporu
viastnikovi procesu a reengineeringovému tymu. Musi byt skutecnym vedoucim, ktery dokdze
stthnout ostatni. mé autoritu a davéru. Dalsimi charakteristikami leadera jsou ctizadost,
intelektualni zvidavost, touha po novém, po obrozeni firmy a vytvareni budoucnosti. Ukolem
leadera je predkladat vize a motivovat. Principy reengineeringu musi zasadnim zpusobem

ovliviovat jeho mysleni a jednani.



Vlastnik procesu

Vlastnik procesu je zodpoveédny za realizaci reengineeringu konkrétniho procesu

Jedna se 0 vy$§iho manazera majiciho vysokou prestiz. duvéru a dostateény viiv. Obvykle fidi

jednu z funkenich oblasti starého procesu rozdéleného mezi vice ttvari. Jeho tkolem F

dohliZet na prub¢h reengineeringu, proto vvtvari reengineeringovy tym. ziskava pro néj zdroje
motivuje jej a inspiruje. poskytuje poradenstvi. kritizuje, chrani pfed utoky ostatnich a

objasfiuje komunikaéni nesrovnalosti mezi tymem a vrcholovym vedenim. Vlastnici procesu

jsou rovnez mluvéimi tymu a kontakinim mistem. Charakter prace na né klade pozadavky

aby dobfe snaseli praci s rizikem v prostiedi charakterizovaném velkymi zménami.

Reengineeringovy tvm

Reengineeringovy tym provadi reengineering procesu, vytvafi a realizuje ideje a plany.
Jeden tym muZe provadeét reengineering pouze jednoho procesu. Mél by mit S az 10 ¢&lend.

Tym je tvofen dvéma druhy lidi : internisty a externisty.

Internisté dobfe znaji proces, nebot” jeho ¢ast dosud vykonavali. To jim umoziuje
identifikovat nedostatky a vystopovat zdroje problémua vykonnosti. Nevyhoda spociva v tom,
ze dobra znalost procesu jim brani noveé myslet a mit dobré napady. Nékdy zaménuji stavajici
stav s tim, co by mélo byt. Patii mezi absolutné nejlepsi pracovniky v podniku, jsou na
vzestupu. Jejich nezbytnou pfednosti je vysoka davéryhodnost. Sami vSak reengineering
provést nemohou. MiiZe se stat, 7e na proces hledi prismatem svého uzkého funkéniho

zaméteni ¢i hledaji osobni zajmy.

Externisté jsou lidé vné procesu (napiiklad z Gtvaru marketingu i informacnich
systémi) nebo dokonce prichazeji z vnéjsiho prostiedi, Casto z poradenskych firem. Do tymu
piinesou objektivni a tviaréi pohledy. Nenesou riziko. proto se mohou ptat : "Pro¢? A proc¢
Pravé tak?", a klast naivni otazky. které vyprovokuji nové zplsoby mysleni. Jejich tkolem je
rozruSovat zabehlé zpiisoby. Protoze se jich zmény nijak nedotknou. jsou ochotni piebirat
niziko, Museji umét komunikovat, naslouchat, myslet v sirokych souvislostech a rychle

Studovat,
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V tymu by méli byt dva az tii intemisé na jednoho externistu, Pfi

fi diskusi na poradach
vzniknou konflikty plynouci ze stietu externisty s internisty. Musi viak byt konstruktivni a
sledovat kone¢ny vysledek. Pokud k nim nedochaz. Znamend to, ze préce tymu nikam nevede.
Tymy maji autonomii, vlastnici procesu Jsou jejich klienty, nikoli séfy. Tym funguje pouze
tehdy. pracuji-li vSichni jeho ¢lenové pohromade. Reengineering procesit s sebou prinasi

invence, hledani. tvofivost a schopnost syntézy. Clenové tymu musi umét pracovat s rizikem a
mit schopnost u€it se z omyli. Prochdzeji iterativnim procesem uceni. Mnohé tymy si voli

svého kapitdna. Ktery fesi ruzné administrativni detaily.

Pit pract vypomaha zakladnimu tymu i pFidruzend skupina. Patii do ni zakaznici a
dodavatelé¢ procesu pomdhajici pfi spravném nasmérovani tsili, dale experti v oblasti
informagnich technologii. lidskych zdroji a vztahti s verejnosti. Provadi specialni a pridruzené

prace.
Ridici vvbor

Ridici vybor tvofi vys§i vedouci pracovnici, obvykle vlastnici procesu. Plénuji
celkovou reengineeringovou strategii. V dele vyboru by méla stat vudéi osobnost
reengineeringu. Vybor rozhoduje o pofadi projekti, planovani a alokaci zdroju, pomiha

vlastnikiim procesu a reengineeringovym tymum, fesi konflikty.

Reengineeringovy car

. . . L ova firmd de vrdvy C . napred.
Car znd rizné techniky reengineeringu aplikované ve firm¢, je vzdy o krok napred

H % e leader: leviine ) snstvi
Predstavuje §tabniho pracovnika. jenz podporuje leadera. Poskytuje podporu a poraden
i ‘m ty 4hd pii vybéru internisti ¢ ani ¢&i
vlastnikim procesu i reengineeringovym tymum, pomahd pii vybéru internisti a hleda
- X L S st 1 AT AT 2 "!l‘i.’.it‘.
whéru externistu. Reengineering prakticky vzdy vyzaduje vyuziti informacni technolog

! engineeringu. Musi tedy predpovedet pozadavky na budouci

Ukolem cara je "pripravit pudu” re

: I instalaci hardware i software. Tyto
potiebu informaéni technologie a dohlédnout na veasnou instalaci hardware

: AR ikovych procesi a ziskat
predem uginéné kroky pomohou urychlit reengineering podnikovych prc

konkurenéni vyhodu. [4]
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2.3.7. Identifikace podnikovych pProcesii

rodmeéte senoinear _— i
Pfedmétem reengineeringu nejsou divize, utvary ani oddéleni. ale Soeey Tl Ao

fye sty o e CTAMIZART A Sailios i 5
lidé pletou, nebot” s organizaci a Je)imi Castmi jsou dobfe sezndmeni. zatimeo identifikace

rocesti jim €ini znacné potize. V tradiéni oreanizaci
P : P tradicni organizaci le stanovena odpovédnost v ramei

funkénich utvaru, ale nikdo nema odpovédnost za cely proces

Procesy odpovidaji pfirozenym aktivitim firmy. Pri jejich identifikaci pomiize,
nazvou-li je ¢lenové tymu jmény vyjadiujicimi pocateéni a koneény stav. Hlavni procesy je té7
mozné zakreslit do velmi jednoduché procesni mapy. Ta obsahuje i skryté¢ subprocesy a
podpurné procesy a vazby predstavujici navaznosti. V procesni mapé mizeme také najit
zakazniky a nezakazniky. V zdjmu minimalizace nakladi ekonomického fetézce usiluje firma
o spojeni svych procesu s procesy zdkaznika tak, Ze si klade otazku: "Co od nds zdkaznik
zada?" Podle jeho prani pak podnik upravuje své procesy tak, aby bylo dosaZeno oboustranné

spokojenosti.
Jak jsme jiZz naznadili, procesy lze délit, a to z hlediska ddleZitosti a z hlediska

charakteru. Z hlediska dilezitosti je délime na hlavni a podpurné. Podpurné se dale déli na

pomocné a obsluzné. Dle charakteru délime procesy na informaéni a technologicke. [4]

2.3.8. Vibér procesit pro reengineering

Zadny podnik nemuze reengineeringovat viechny své hlavni procesy najednou. Proto

po jejich identifikaci lze vybirat ty nejvhodnéjsi podle tii kritérii:

# nefunkénost (jedna se o procesy. které dlouhodobé nepiinaseji zadne nebo jen minimalni
vysledky)

» wznam (rozumi se vyznam pro zakazniky. jejich prioritni pozadavky mohou byt cennym

zdrojem informaci o dilezitosti procesu)



» pvlddnutelnost (zpotitku je vvasi pravdépodobnost tspachu pii

rozséhlého procesu. dale hraje dileZitou roli velikost potiebnych zdrojii, silné stranky
reengineeringoveho tymu a angaovanost viastnika procesu). 4] :

2.3.9. Porozuméni procesum

—_—

Poté. co byl proces pro reengineering vybran, je nutné mu porozumét. Tym musi zjistit,
co proces d¢la. jak dobie, co urtuje jeho vykonnost. Vzhledem k tomu. 3e ukolem tymu neni
proces zdokonalit, neanalyzuje jej do detaili. Naopak je treba mit urlity nadhled. aby dobré
vnitini pochopeni umoznilo vytvofit vyrazné lepsi projekt. Podrobna analyza jen odvadi

pozomosl.

Choe-li reengineeringovy tym pochopit proces, musi poznat. co zakaznik procesu s
jeho vystupem déla. Proto je nejlepdi zatit na mist® zakaznika. Dillezité je zjistit. jaké jsou
skutetné pozadavky zakaznika. co fikd., Ze chce. co skuteiné potrebuje. jaké jsou jeho
problémy. v jakvch procesech vyuziva vystupu naseho procesu. Cilem reengineeringu je
vytvorfit proces. jenz lépe uspokoji pozadavky zakaznika. Tym se proto nemiiZe zakaznika ptat,
co potfebuje. nebot” zakaznik fekne jen to. co si mysli, Ze chee. Otazka zni: "Co je cilem pro
zikaznika procesu? Jak toho muZeme dosdhnout?” Protoze zakaznici pfemysli v ramci
stavajicich zlep3eni dosavadniho procesu, musi jim tym rozumét lépe, nez rozumi oni sami

sobé. Proto se &lenové tymu &asto zapojuji do prace u zikaznika nebo aspofi pozoruji ostatni.
Jsou-li zjistény skuteéné potfeby zakaznika, je nutno porozumét samotnému procesu.
tedy piat se. co ma délat a proé to ma délat. Pfi tom miZe pomoci 1 benchmarking. 0 némz

jsem se zminil jiz v souvislosti s vyrobkem, ale ktery lze neméné uspeSne aplikovat 1 na

procesy. [4]

2.3.10. Projektovani nového procesu

Nyni se jiZz t¥m miZe vénovat samotnému reengineeringu procesu. Ukolem tymu n

prvni schiizce je zahajit prace na redesignu procesu. Vytvareni nového projektu procesu je tou
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nejkreativn€)si  Casti celého reengineeringového sili Vy

induktivni mysleni, ale i jistou davku naivity.

zaduje nejen predstavivost a

Pracovnici musi opustit veskerd zabéhnutd

pravidla a jit cestou. po niz dosud nikdo v organizaci nesel. Pfi diskusi zapisuje kapitan tymu

navrhy na tabuli. Vede dialogy tak, aby sméftovaly ke konetnému cilj

povzbuzuje a inspiruje

ostatni. Pfitom je tieba akceptovat nasledujici principy:

prdce je nejlépe organizovina na zikladé vyslednych cilii
do realizace procesu by mélo byt zapojeno co nejméné lidi
musi dojit k identifikaci a destrukci starych predpokladii

informacni technologie predstavuje pFi reengineeringu vyraznou pomoc

Zajimave jsou 1 nasledujici praktické postiehy €lenii reengineeringovych tymi:

clovék nemusi byt odbornikem, aby se mohl zapojit do tvorby nového projektu procesu
byt ¢lovekem zvenci (externistou) je pFinosné

musite se zhavit predsudku

je duleZité videt véci ocima zakaznika

na novém projektu se nejlépe pracuje v tymech

nemusite toho o dosavadnim procesu prilis védeét

neni obtizné mit velké myslenky

tvorba nového projektu procesu miZe byt zibava

Pii reengineeringu je vhodné vytvofit dva druhy tymi, a to zdkladni a zkuSebni.

Ukolem zékladniho tymu je generovat a predkladat nove napady zkuSebnimu tymu. Ukolem

zkusebniho tymu je ovéfovani novych napadi na konkrétnich piipadech a poskytovani zpétné

vazby. Proces reengineeringu se tak stava iterativnim. Pilotni testovdni ma i nékolik dalsich

vwhod:

r

mohou se objevit problémy, které nikdo necekal; pilotni test pomuze predejit nasledkim
téchto problému

problémy, které se zdaly byt nepiekonatelné, se ¢asto ukazi jako trivialni
byvaji objeveny nové piilezitosti

podstatné se snizi riziko [4]
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2.3.11. Chyby, kterych se pri reengineeringu podniky

Casto dopoustéji

Protoze )e reengineering mladou technikou. podniky se pfi jeho e

dopoustéji mnoha chyb. Je uZiteéné upozornit na nasledujici situace, které vedou k neuspéchu:

» snaha proces vylepSovat misto toho. aby byl zménén

» nezaméfi-li se pozornost na podnikové procesy

» soustfedéni se pouze na redesign procesu a ne na zmeny, které vyvolava a kterym je tieba
se prizpusobit

» opomijeni hodnot a nazoru lidi

» angazovanost za dil¢i, nepodstatné vysledky

» pred¢asné vyhlaSeni vitézstvi

» ptedem zuzeny rozsah reengineeringového projektu a zizené vymezeni problému

» dovoleni, aby podnikova kultura a postoje vedeni zabranily zahdjeni reengineeringu

» usilovani o to, aby reengineering probihal zdola nahoru

» postaveni ¢loveka. ktery reengineeringu nerozumi, do ¢ela reengineeringového projektu

» neiumerné Setieni zdroju urcenych pro reengineering

» utopeni reengineeringu v privalu kazdodennich ukolu

» rozptyleni energie na velky pocet reengineeringovych projekti

» pousti-li se podnik do reengineeringu v dobé, kdy se generalni feditel chysta jit do
duchodu a nema zajem na zasadni preméné podniku

» neni-li reengineering rozlisovan od jinych programu zdokonalovani podnikovych ¢innosti

» soustfedi-li se tymy vyhradné na projektovani proces, a tyto projekty nerealizuji

» snaha délat reengineering tak, aby se tym né¢koho nedotkl

# délani ustupki, projevuji-li lidé odpor k reengineeringovym zménam

7 co nejvétsi protahovani reengineeringového projektu (4]
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2.4. Shrnuti

e ———

Transformace je radikdlni zisah do dosavadni cinnosti podniku s cilem zv

onk schopnost ratit jej k T SR s
konkurence 7] a navratit jej k prosperité. Md urcité obecné zdsady, kterjmi se Fidi

Vvsit jeho

Jsou to:

» vwména a stmeleni vrcholového vedeni

» snizeni nakladu

» prodej ¢i prondjem nadbytecného majetku

» racionalizace zaméstnanosti s cilem zvysit produktivitu
» prechod na pruinéjsi, modernéjsi organizacni struktury
» zatraktivnéni produktu pro zikazniky

» wlepseni image podniku

» oddluzeni podniku

V zisad¢ je mozné transformovat podnik dvéma zpusoby. Stardi se soustiedi na
postupné zlepsovani podnikové vykonnosti pomoci centralizovanych pravomoci a stanovovani
nizkych kvantitativnich cilu. Prosazuje operatni pfistup. Novejsi zplsob se nazyva
reengineering. Ten vidi podnik jako souhrn hlavnich a podpurnych procest, zamérenych na

splnéni prani zakaznika. Praci vykonavaji tymy majici zna¢nou autonomii.

Z popisu metod budu vychéazet v nasledujici ¢asti. Nejdiive nastinim jejich vychodiska
a popisu vyhody a nevyhody. Poté obé metody porovnam a vyberu tu, ktera vykazuje vetsi
ckonomickou efektivnost. nau¢i firmu trvale zvySovat konkurenceschopnost a vytvaret

budoucnost. I implementaci vhodnéjsi metody se budu zabyvat v ndsledujici Casti.
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3. ZHODNOCENI DIL CIHQ ZL EPSOV 4NT 4 REENGINEERINGU

IMPLEMENTACE EKONOMICKY EFEKTIVNEJST METODY DO

PODNIKU

3.1. Porovnani zakladnich charakteristik dilciho -le Sovani a

reengineeringu

e L : .
Fr1 studia 0obou metogd isen SNl wWal VVZnamne rozdi vV 1e11cl phled ini
P diu « € em 1dentifi xoval vyznamneé rozdily v jejich pohledu na podnik
a jeho ¢innost. Napovidaji. na co bude v restrukturalizovz od

restrukturalizovaném podniku kladen diiraz

|
e =T = = v = T . . g e =G, o = =
Mira 2akceptovani dosavadniho  |Dosavadni zpisob prace Nic neni povaZzovano za ptedem
ppiisobu prace, organizovani 2  jorganizovani a paradigmata dang vse se zkouma, jsou
paradigmat Ii vychozi znalostr kladeny otazky "Prog?" a "Jak?"
12 NiZ se stay
lznorodost prace Jaednotvarna specializovana Riznoroda komplexni prace
prace duraz na znalost celého procesu
Organizatni struktura Nepruzna, zalozena na kontrole, JPruzna, zaloZzena na
centralizace pravomoci, fizen decentralizaci pravomoci, fizen
ftiakem (pfikazové fizen taham (externimi 2 intermimi
vynucovani pinéni prikazl akazniky
Hodnotici systemy Hodnoceno pinéni pfikazu Hodnoceno pinéni prani a
pozadavklu zakaznika, motivace kK
sebevzdélavani, aktivnimu
rozhodovani a neustalému
ZzlepSovan
Kritéria povySovan Pocet let straveny v organizac Odménovani za dobry vykon
mira zviadnuti dosavadniho povySovani na zakladé
pracovniho misia dostatecneho vzdélani, znalosti a
dovednost
Organizagni kultura Orientace dovnitf podniku, pinéni |Orientace na zakaznika, vedeni
piikaz samofizen
Vzdélavani pracovniki [Z7 askoleni pfi uzavren Celozivotni vzdeélavani site na
pracovnino pomeéru, dale je tfeba jmiru aspiraci jedince
nouze ve vyjimetnych pfipagech
= T
Fracovn orientace podniku |~§ Utvary '\5 procesy
" = - - -
-Elkovz orientace organizace Dovnitf Nz z2kaznika
Manazer = i-ern eden
anazersky sty Rize Al _ :
- y ) ] - e | 7oinls
Komunikace Jednosmeérna, shora aolu Obousmérna, shora dolu | zdoia
nahoru, prochazi napfic
prganizaci, tzn. probiha mez
kterymikoli pracovniky
v organizac
—

Tab. & 3.1. Zakladni vychodiska diléiho ZlepSovani a reengineeringu



Z popisu dil¢iho zlepSovani a reengineeringu jsem identifi

koval vyhody a nevyhod:
obou metodologii.

3.2.1.Vvhody a nevvhody postupného zlepsovini

Postupné zlepSovdni md tyto vihody:

» neni tfeba pracné pfesvedCovat pracovniky, aby se aktivné zapoiili do procesu rozsahlyct
zmeén

» cile jsou lehce dosazitelné, jsou stanoveny v ramci stavajicich znalosti, dovednosti
zkuSenosti

» neni tfeba uit pracovniky rozhodovat a aktivné vyhled4vat informace

» neni tfeba pracné ménit stavajici organizaéni strukturu

» neni tieba pracné ménit stavajici silné zakofenénou organizaé¢ni kulturu

» nevyzaduje dobré wvud¢i schopnosti, ale pouze dobré fidici schopnosti (manaZerd

dobrymi fidicimi schopnostmi je dostatek)

» nevyzaduje celozivotni vzdélavani zaméstnanct
Nevyhody postupného zlepSovani jsou:

» moc neni uplatiiovana na zakladé znalosti, dovednosti a zkuSenosti, ale na zakladé poct
piimych podfizenych

» od pracovniki na nejniZsi trovni se neoéekava, ze budou informovat. komunikace probih
pouze shora, pracovnici musi jen spravné vykonavat piikazy

» velmi $patna informovanost mezi organizacnimi celky

7 cile jsou prilis malé

» pomaly postup kupfedu ohrozuje Zivotaschopnost podniku, ktery se nachazi na pokraj

krachu

7 neumozfiuje adaptaci na stale vétsi tempo a intenzitu zmen



» pretézuje vrcholovy management, ktery je zahlcen informacemi a stiznostmi a v disledl

toho pomalu rozhoduje a nemize se vénovat strategii podniku, nemuze podnik ufidit

» nepiipravuje podnik na budoucnost

» neexistuje skute¢na orientace na zdkaznika. management se orientuje dovnitf firmy. al
dokazal ufidit slozitou organizaci Y

» organizace je nepruznd, nedokaze se soustfedit na zakaznika, pomalu se adaptuje 1
pozadavky trhu. neni schopné rozliSovat (segmentovat) zakazniky a vyrabét zakdzkos
malé série s nizkymi naklady

» pracovnici nemaji mozZnost aktivné rozhodovat, piestoze jsou nejblize zékaznikovi
nejlépe znaji jeho potieby a pfani

» nedostatek vudcu ve vrcholovém vedeni zpisobuje, e manazefi nedokazou elit tlak
velkych zmén. které ohrozuji zivotaschopnost podniku

» komplikovana organizace a jeji itvarové ¢lenéni na sebe nabaluje obrovské naklady, kte
rozieduji pridanou hodnotu

» zakaznici si Casto stéZuji. nebot’ v dusledku toho, Ze jednotlivé utvary nejsou mezi sebc
informac¢né propojeny. jim nikdo nedokaze fict, v jakém stadiu se nachazi realizace jejic
objednavky

» snizuje angazovanost a participaci pracovniku

» povySovani jsou ti, ktefi vykondvaji souc¢asnou praci dobfe a jsou v podniku dlouho

» nazaméstnance je pohlizeno jako na pasivum

» nejednotny informacni systém, vice nekompatibilnich informacnich systému

» neni mozné zlepsovat neomezené dlouho systém, ktery se neméni, nebot’ se vycCerps

znalostni moznosti

3.2.2.V¥hody a nevihody reengineeringu

Reengineering md tyto vyhody:

r umoziuje radikélni snizeni nakladu, zvyseni kvality a rychlosti. zvySeni kvality sluzeb
» Cini podnik jednodussi, organizacni struktury jsou jednoduché. plossi
» jasné stanovuje odpovédnost za cely proces, zakaznik muze byt kdykoli informovan o fa

pInéni jeho objednavky



umoznuje adaptaci podniku na NAroéné zmeny
skytuje pravomoc X o
poskytuje p a odpovednost pracovnikiim na nejnizsi drovni hierarchie. kteii

midkou 24 Pomoct jednotrigho informanfhi Systému pruzné reagovat a rychle uspokojovat

pozadavky zakazniki

zvysuje angazovanost a participaci pracovniki
povySovani jsou ti, ktefi maji vzdélani a dovednosti potiebné k uplnému zvladnuti
pracovniho mista

podporuje sebevzdélavani

stanovuje velmi vysoké, ale zaroven dosazitelné cile

samotny reengineering trva jeden az tfi roky, takze se podnik pomérne rychle dostane z
bezprostiedniho ohrozeni bankrotu a nakonec muze doséhnout vedouciho postaveni na
trhu

vicholovy management maximalné deleguje pravomoci a odpovédnost a soustiedi se
vyhradné na vytvareni a realizaci strategie

reengineering pripravuje podnik na budoucnost

vSichni zaméstnanci podniku se pfimo orientuji na zakaznika

organizace pruzné reaguje na pozadavky trhu, k zdkaznikum pristupuje individualné a
dokaze vyrobit malé série na zakazku s vysokym ziskem

vicholové vedeni se vyznacuje vidéimi schopnostmi, povazuje zmény za vyzvy a pomoci
kreativnich napadi se snazi tyto vyzvy vyuzit ve prospéch podniku

v podniku jsou zruseny visechny ¢innosti, které nepridavaji hodnotu, procesy jsou
pravidelné revidovany a v piipadé potieby znovu podrobovany reengineeringu

na zaméstnance je pohlizeno jako na aktivum

zvysuje se oddanost pracovniku firmeé
moc je uplatiovdna na zakladé znalosti. dovednosti a zkusenosti, jedni se tedy 0 moc

expertni, ¢asto doplnovanou charismatem videi osobnosti

Nevihody reengineeringu jsou:

i A e erok sznama. existuje
vie v podniku je zpochybnéno. zacina se itpln& znovu, jde o krok do neznama, exisiuje

riziko netspéchu
e i . lensi a Ze je nijak neohrozi
je tieba presvedeit zaméstnance, Ze novy zpusob prace bude lepsi a Ze je nijak neohre
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» je tieba naucit zamestnance nové pracovat, aktivne rozhodovat a vyhledévat informace

» je tieba vybudovat jednotny informagni systém pro pracovniky na viech urovni

organizace, tataz data je tfeba pro rizné ucely rizng organizovat

» jenutné ziskat kvalitni vidce

» je nutné zménit organiza¢ni strukturu

» je nutné zmenit organizacni kulturu

» vysoké investice do informacnich technologii a do vzdélani mohou na pocatl
restrukturalizace podnik finan¢né vycerpat a pusobit potize s financovanim

» cile jsou stanoveny velmi vysoko, i kdyz Jsou dosazitelné, mohou odrazovat pracovnik
ktefi jen tézko méni zpusob mysleni

» vyzaduje celozivotni vzdélavani vSech zaméstnanc

3.3. Zhodnoceni reengineeringu a diléithoho zlepSovani zpohledu
ekonomické efektivnosti

Jiz nékolikrat jsem zduraznoval, ze soucasné a budouci podnikatelské prostiedi buc
charakteristické previsem nabidky nad poptavkou, individualizaci zékaznikii a velkyn
zmenami. Firma bude muset byt schopna okamZité uspokojovat poZadavky zakazniku, a 1
tak, aby jejimi produkty ¢i sluzbami byli nadseni. Navic je nutné, aby podnik byl flexibilni

Jednoduse organizovan.

Prostiedi bude vyzadovat, aby doslova kazdy zaméstnanec uplatioval kreativitu, tvur
intelekt, znalosti., dovednosti. zkuSenosti, inteligenci, prozfetelnost a duvtip ve vztahu s
zikazniky. Aby mohli zaméstnanci zvlddnout velké ndroky, které na né podnikatelsk
prostiedi klade, budou se muset celoivotné vidélavat, vyuzivat podnikovy informacr

Systém a s) ystémy na podporu rozhodovan L.

V Ceské republice prosazovaly pred rokem 1989 viechny podniky operacni piiiD. &

transformaci nai zemé na trzni ekonomiku mnoho firem zkrachovalo nebo se dostalo d



vaznych potizi. Proto nepochybuji o tom, ze operaéni

‘ | pristup soucasnym podminka
= dnikani nevyhovuje. Je prilis pomaly, slozity

a tezkopadny. Mnoy zjisténa vychodiska
nevyhody (jichz je vice nez vyhod) to jasng potvrzuji.

Firma po reengineeringu naopak plni své funkce s minimalnimi naklady a maximal;

efektivitou, coz Je v souCasné¢ dobé zékladni podminkou Uspéchu. Organizace ¢
reengineeringu je jednoducha, pruzné reaguje na individudlni pozadavky zakaznikii a jejic

prani uspokojuje bez zbyte¢nych prodlev.

vichodisek, vyhod oy ; S . . L
Z vyc y V) a nevyhod postupného zlepsovini a reengineeringu je ziejmé, ;
na budoucnost muze podnik pripravit jen reengineering podnikovych procesii. Atkoli mi:
byt pro vrcholovy management obtizné nau¢it zaméstnance pracovat zcela novym zpusober
bude podnik schopen uspésné se adaptovat na zmény. Nyni se tedy budu vénovat proce:

implementace reengineeringu do podniku.

3.4. Implementace reengineeringu do podniku

Dostupné dikazy svédci o tom, Ze vétsina organizaci se muZe pri vynaloZe.
prijatelnych ndkladii vyrazné zdokonalit. AvSak pii reengineeringu se podniky Cas
dopoustéji mnoha chyb, protoZe minulost je na narocny proces transformace touto cesi
nedokézala pripravit. Manazefi prosazujici operacni piistup Casto soudi, Ze radikalni zvyse
vykonnosti a konkurenceschopnosti neni mozné. To je vsak v piimém rozporu s uspécl
nekterych podniki. Tém se podatilo udélat vykonnostni skok diky tomu, Ze se béhem proce

transformace vyvarovaly nasledujicich chyb:

~ piilisné sebeuspokojeni a arogance

» neschopnost vytvorit dostate¢né silnou koalici osobnosti, ktera by zmény prosadila
podcenéni sily vize

nedostate¢na komunikace vize

» dovoleni, aby vize byla zablokovéna piekazkami

96



» neschopnost vytviret kratkodoba Vitézstvi
» piilis ¢asné vyhlaseni vitzsty 4 ukonéeni transformacniho usil{

¥ zanedbdni potieby pevného zakotveni zmen do firemn kultury

John Kotter vyvi eV intens iont e i ; :
er vyvinul diky intenziyni spoluprici s mnoha spésnymi firmami na zakladé

atnactiletych zkusenosti me i i e T . i :
patne p todologii implementace velkych zmén do podniki. Vsechny

aspésné transformace probihaly podle nasledujicich osmi kroku:

»  vyvolani védomi naléhavosti

»  sestaveni koalice schopné prosadit a realizovat zmény
» vphorFeni vize a strategie

»  komunikace transformacni vize

» delegovani v Sirokém mévitku

» vytvifeni kratkodobych vitézstvi

» wpuiti visledki a podpora dalsich zmén

» zakotveni novych pristupii do firemni kultury ™

Tento osmibodovy proces postupné odstranuje piekazky branici Gspésné restrukturalizaci.
Navic pomédha motivovat. Kazdy bod se tyka vzdy jedné chyby a pii jeho spravném provedeni
je mozné se dané chyby zcela vyvarovat. Tak lze k préci na reengineeringu podniku vytvofit co
nejlepsi podminky. Restrukturalizace vyZaduje po viech zaméstnancich velmi tvrdou praci,

proto je mimofadné dilezité pribéh celého procesu co nejvice usnadnit.

Z praktického hlediska je treba dodriovat pofadi kroka. Ty na sebe prirozene
navazuji a pokud neni zcela provedeny piedchozi krok. nelze uspesné projit nasledujicim.
Prvni ¢étyii kroky pomohou rozmrazit status quo. piipravit reengineeringu podminky.
nasmérovat pracovniky, zménit jejich postoje a zpusob mysleni a ukazat jim, pro¢ je
reengineering nutny. Pata. sesta a sedma faze zavadi mnoho novych postupu. Posledni faze

poméha trvalému prosazeni zmen.

) 1 anagement press. Praha 2000
Kotter, J. P.: Vedeni procesu zmeny. | vyd. Management press. Praha 20



Pri zavdadéni jakékoli A ;
Z 1 jakékoli dramatickeé wmény do podniku je velmi dilezité, aby vrcholovy

’ 5 1d il « o : . p j
management mél vidci schopnosti, Byt dobrym vidcem je o mnoho 7% nez byt pouze

dobrym manazerem. nebot’ fizeni se Ize naugit, Navic uspéchy v minulosti vyvolaly zdanlivou

potiebu Tizeni. Firma ovladla trh. V dusledku toho se rozrostla. Aby mohl management nad

ikem udrzet kontr ESha : b y e
podnike et kontrolu. musel jej ufidit. Proto se misto na zakaznika orientoval dovnitf.

Avsak jedinou moznosti, jak piezit, je pro podnikatelsky subjekt orientace na
zéakaznika. T¢ muze nejefektivngji dosihnout pomoci transformace z operaéniho uspofadani na
procesni. Navic procesni pristup ma dalsi zasadni vyhody. o kterych bude zminka v zavéru.
Proto nasledujici Cast popisuje konkrétni postup reengineeringu. Uplatnily jej nejlepsi svétové
firmy z riznych odvétvi. Jedna se o nejsnazsi cestu, jak ndro¢ny proces transformace uvést do

praxe.

Je treba zdiraznit, Ze cely transformacni proces musi byt veden a podporovin od
pocatku aZ do konce vrcholovym vedenim. Top management md pravomoci a zdroje, bez
nich? by i sebelepsi transformacni projekt selhal. Dulezit¢ jsou i znalosti, dovednosti a

zkusenosti nejvyssich predstavitelu podniku. [12]

3.4.1. Vyvolani védomi naléhavosti

Provést zasadni zménu v tradiéni organizaci je nesmirné naro¢né. Vzhledem k tomu je
nutné, aby prvnim krokem k jejimu uskute¢néni bylo vyvolani védomi nal¢havosti. Pfi
transformaci je tieba zapojit mnoho lidi. vyuzivat jejich potencial, kreativitu a v neposledni

fadé ochotu podstoupit ur¢ité obéti.

V podniku se sto saméstnanci je potieba do restrukturalizace zapojit hned od zacatku

alespon ¢tvrtinu z nich, firma ¢itajici 100 000 zaméstnanct jich bude potiebovat 15 000 1 vice,

Neni-li v povédomi zaméstnancli zakotvena vysoka naléhavost od zdkladu zménit hirmu,

nebudou reengineeringu prikladat velky vyznam. Zasadni zmény jsou navic pro zamestnance

vétsinou bolestivé. Proto neni bez védomi naléhavosti mozné sestavit skupinu vudéich
osobnosti s dostatecnymi pr:l\'nmncuni a duveéryhodnosti, ktera by proces restrukturalizace

vedla,



I v organizaci, kteri se R R e
se nachdzi v krizi, muze casto prevldidat vysoké sebeuspokojeni a

samolibost. Stava se tak z nekolika divodi:

» v organizaci existuje prilis mnoho viditelnych zdroji samolibosti. jako napiiklad honosné
sidlo vreholového vedeni

» vseobecn¢ nizka vykonnostni kritérig

» organizatni struktura spolecnosti, kterd zaméfuje pozornost zaméstnancii na uzké
operativni cile

» interni hodnotici systémy jsou postaveny na Spatnych ukazatelich vykonnosti

» nedostateCna zpétnd vazba z externich zdrojt - zdkazniki, akcionait ¢i dodavateli

» firemni kultura odmitajici posly $patnych zprav. méalo oteviena a malo konfrontaéni

~ lidska prirozenost, jejiz tendence je nepiijimat zadné namitky, zvlasté kdyz clovek ma uz
tak dost prace a je ve stresu

» neodivodneéna optimisticka prohlaseni nejvyssich predstavitelii podniku

Vétsina téchto faktort souvisi s historickymi tspéchy firmy, Ty podnécuji k zaméfeni se na

voitini chod podniku, odrazi se na egu jednotliveu a ta maji vliv na vytvareni a upeviiovani

podnikové kultury. ktera nepiipousti Spatnou situaci ani problémy.

Vicholovy management miize vyvolat vysoké védomi naléhavosti, pokud viechny

wdroje sebeuspokojent a arogance eliminuje. Toho lze dosihnout nasledujicimi zpusoby:

> Vicholové vedeni vytvori krizi: je pripusténa ztrata, vedeni konfrontuje manazery se
zakladnimi nedostatky podniku v porovnani s konkurenci, muZe téz nechat vzniknout
problém misto toho, aby mu na posledni chvili bylo zabranéno.

»  Vicholové vedeni omezi zjevné zndamky blahobytu (naptiklad tak. Ze se prestchuje do

méné luxusniho sidla nebo nekupuje piilis luxusni vybaveni kancelari).

~ V oblasti prijmi, produktivity, spokojenosti zikaznikic a dalSich stézejnich aspektech
SR o e e
podnikové cinnosti stanovi vedeni tak vysoké cile, e nejsou dosavadnim zpiisobem

price splnitelné.
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» Vikonnost jednotlivich cisei ip o
Pl Jednotlivich Eisti podniku je posuzovina ze strategického hlediska (pozice

na trhu a spokojenosti zakaznikii) a za ce

lidi.

lkové vysledky je tudiz odpovédny vetsi pocet

- ¥ 7 e Lt 3 )
» Zaméstnanci jsou neustile konfrontovini s mirou spokojenosti zikaznikic a s

Sfinancnimi vysledky - piedevsim s temi, které prokazuji zaostdviani za konkurenci,

) - e W 3 e rr ry Pt
7 Zaméstnanci jsou zdmérné tvari v tvai konfrontovini s nespokojenymi zakazniky,

dodavateli a akciondari.

: . : i ! T LOMSC :
»  Vedeni podniku najme externi konzultanty, kteii maji za iikol oteviené debatovat o

problémech a objektivné komentovat skutecnost na poradach managementu.

r Ve firemnim Casopise a celopodnikovich prezentacich jsou oteviené popisoviny
soucasné problémy. Nové vrcholové vedeni nemluvi o situaci v podniku prehnané

optimisticky.

»  Vsichni zaméstnanci jsou neustale detailné seznamovani s budoucimi  skvelymi

prileZitostmi, s vihodami plynoucimi z jejich vyuiiti a se soucasnou neschopnosti

podniku tyto prileZitosti uchopit.

Viechny tyto kroky maji dvé velmi dulezité vlastnosti: jsou konkrétni a nezpochybnitelné.
Krize mize velmi pomoci zaméfit usili lidi spravnym smérem a zvysit naléhavost
reengineeringu. Opravdu jen malokdo bude chtit pokracovat v dosavadnim stylu prace, ma-li

podnik oividné existenéni problémy. Nal¢havost je jeSté umocnéna pocitem, Ze v pripadé
krachu prijdou zaméstnanci o praci a navic maji jen malou nadgji na to, Ze dostanou posledni

vyplaty a fadné odstupné.

Vzhledem k tomu. ze velké finanéni ztraty velmi vazné ohrozuji existenci podniku,

pokud je to mozné. je lepsi vytvofit krizi umélou nebo pomoci lidem rozeznat nové skvelé

pHlezitosti, Zaroveii musi byt upozornéno na obrovské problémy. do kterych by firmu mohl



uvrbnout konkurent, kdyby se novych pilezitosti chopil dfive. Podniku tak zbude vice

prostredkil na podporu ndro¢ného transformacniho procesu

= L o S N A o T
Ve vetsine pripadu lezi odpovédnost za realizaci prvniho kroku na vrcholovém vedeni
nebot’ ma dostateCné pravomoci a disponuje potiebnymi zdroji. Nekdy mize byt tento tkol

delegovan na manazery stiedni trovné. Ti pak oviem musi mit podporu top managementu

Aby mohl podnikatelsky subjekt uspésné projit reengineeringem, musi byt o jeho
nezbytnosti presvédcena vétiina zaméstnanci, asi 75% manazerii na viech urovnich a
prakticky cely vrcholovy management. Vytviieni védomi naléhavosti hraje nesmirné
dilezitou roli. Dosavadni zptsoby prace byvaji v podnikové kultuie velmi hluboce zakotenény
a bez zasadniho naruSeni a obratu mysleni zaméstnanct se lehce miZze stat, Ze silné proti

zménam orientovana kultura zpusobi navrat "do starych koleji".

Nékdy se muze stat, ze manazefi maji tendenci prvni bod za splnény, i kdyZ je ve
skuteCnosti ¢eka jesté spousta prace. Pak mohou pomoci dobie informovani zakaznici,
dodavatelé, akcionaii nebo dokonce lidé. ktefi k firmé nemaji prave nejlepsi vztah. Je dulezité
jim naslouchat. nebot’ maji objektivni pohled na véc. Dostate¢ny pocet lidi z vnéjSku pomuze

manazerim rozpoznat, nakolik svij prvni ukol splnili. [12]

3.4.2. Sestaveni koalice prosazujici zmény

V Americe jsou uspéchy mnoha firem obvykle spojovany s jejich charismatickymi
prezidenty. Avsak jediny clovék se sebevétdimi schopnostmi sim nikdy nedokaze
transformovat podnik. Potiebuje k tomu silny a davéryhodny tym, jehoz ¢lenové sdileji shodny

ajasny cil.

Pokud se snaii restrukturalizovat podnik osamély $éf nebo neduvéryhodny tym,
lispéch se nikdy nedostavi. Osamélost usti ve $patnd a pomala rozhodnuti, iniciator zmen je
navic zakratko vycerpan. V piipadé malo divéryhodného tymu se situace vyviji nasledovné:
skupinu obvykle vede personalni feditel. clovek odpovédny za jakost nebo vedouci

strategického planovani. Clenové tymu byvaji lidé z riznych oddéleni a jeden ¢i dva externi
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poradei. Nejvyssi vedeni v ni viak prakticky neni zastoupeno, Skupina mize mit kratkodobé
odobe

vysledky, ale postupné se sniZuje poZet lidi, kiefs pracuji naplno. Nakonec usilovne pracuje

pouze vedouci skupiny. mlady radikal a konzultant. v dusledku nizké angazovanosti vétsiny
gentt tymu se skupina nedokdZe shodnout na nejdilezitéjsich doporucenich a nikdo ji
nenasloucha. Muze se vigi ni zvednout i pasivni odpor. Diky velkému usili hrstky pracovniki
byvaji prosazeny n¢které zmeny. ale jsou jen nepatrné. Skupina selhala, protoze neméla aktivni

podporu vrcholového vedeni.

Pomala a tézZkopadna rozhodnuti neberou v tvahu rychlost vyvoje trhu a technologii.
To je zasadni chyba. Pfi transformaci je nutné vytvéret vysoce divéryhodné tymy s manazeri s
dostatecnymi  pravomocemi. Clenové téchto tymu se mohou vzijemné podporovat,
shromazd'ovat dostatek informaci, tym je duveryhodny, rychle pracuje a pruzné reaguje. Pfi

yytvareni koalice prosazujici zmény je velmi dulezité jeji spravné personalni obsazeni.
Efektivnil koalice se vyznacuje ctyFmi zakladnimi znaky:

» Dostatecné pravomoci. Do procesu restrukturalizace musi byt zapojeno maximum
klicovych lidi od vrcholovych manazeru az po manazery prvni linie, aby nemohlo byt

reengineeringové usili blokovano.

» Zkusenosti. Cleny koalice musi byt pracovnici se Sirokou Skalou znalosti a zkusenosti. To

jim umozni ¢init kvalifikovana rozhodnuti a spravné kroky.

> Divéryhodnost. Koalice stojici v &ele reengineeringoveho usili musi byt pro ostatni
pracovniky divérvhodna, jinak ji nebudou brat vazné a do restrukturalizace se nezapoji.

» Viidcovstvi. Skupina musi obsahovat dostatek manazert, ktefi umeji vest ostaini a

usmériiovat cely proces zmen.

Seis e y 5 j ) se
Je dilezité, aby ¢lenové skupiny méli jak vudci tak manazerské schopnosti, a 1ty

° - : iek 7et kontrolu,
musi navzdjem dopliiovat. Ridici schopnosti pomohou nad projektem udrZet ko
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zatimeo Vdei schopnosti podnicuji zmény. Je Zrejmé, e k uspéchu firma potiebuje jak kidi
vynikajicimi vod&imi schopnostmi. tak i lidi s dobrymi fidicimi schopnostmi.

Cleny koalice stojici v ele transformace musi vidy byt silné vidéi osobnosti. Tmzk
dojde misto tvorby vize k tvorbe plani. bude velmi podcenéna komunikace objasfuici nutnost
reengineeringu 2 lidé budou vice kontrolovani ne? motivovani k aktivni fasti. Chvbiki
podniku manazefl s viadiimi schopnostmi. mize: .

» najmout lidi - vnéjiku

» povisit pracovmiky s viadcimi schopnostmi pracujici na niZich pozicich

» motivoval pracovmiky, kieri jsou v pozicich vyZadujicich vedeni, ale neuplatiiuji jej, aby
sak Ginili

Bez &lenii s vadiimi schopnostmi Zzadna scbelepdi skupina nedokéZe podnik wspéiné

transformoval

Velikost efektivniho t¥mu zavisi na velikosti podniku Zmény Casto vyvolavaji dva
nebo 13 1idé. V relativng malvch podnicich nebo pobockach vétSich firem skupina &fta zhruba
6 denii. Ve velkvch podnicich mitze stat u zrodu zmén 20 a7 50 hdi.

Pii sestavovani t¥mu je teba dét pozor. aby se jeho Eleny nestali Iidé s nasleduyicimi
viasmostmi-

; - -
- hk,kﬁrdok;fpnntmiﬂncdwémmélmgmwf;pmh;e&omzﬂld
» wihavé typy

Problém je. e lidé s tzkovimi viastnosimi jsou Casio velmi inteligentni. pracoviti a
vikonni Proto ve firmé zastavaji vysoke posty. Neni-li moZné ty1o vysoce postavent jedince
oddzlit od mimu. je nuiné je peclivé sledoval 2 usmérhoval Jestlize se nedafi ani to, musi bit
P



Budovini tymu zaloZenvch na duvéie a spole¢nych cilech

Aby mohl tym pracovat efektivng, musi sj jeho Elenové navzajem divefovat V fade

yradi¢nich organizaci lze vypozorovat namisto duvéry spise rivalitu mezi oddélenimi
. . % LA T o ) )

Jednotlivei jsou ke "svému" utvaru loajélni, ale ostatnim organizacnim jednotkam nediverfuji
Ale vzhledem k tomu, Ze tym musi byt slozen z lidi ze viech ttvard. je nutné dosghnout toho.

aby si navzajem duverovali.
Existuji dva zpusoby vytvireni divéry mezi ¢leny tymu. Jsou to:

» Neformdlni aktivity. Vzhledem k tomu, Ze je tento zpisob z praktickych divoda dnes

dosti naro¢ny na provedeni. nesetkame se s nim piilis ¢asto.

7 Vyjezdni zaseddni. Obvykle se ho ucastni deset az padesat lidi. trva 3 az 6 dni. Pipravuji
jej bud” zaméstnanci nebo externi konzultanti. Vétinu ¢asu castnici debatuji o situaci a
klimatu v podniku, jeho problémech a prilezitostech. Samoziejmé plati, Ze ¢lenové tymu
spolu musi i po ukonceni vyjezdniho zasedani velmi ¢asto komunikovat a vyvijet mnoho
spole¢nych aktivit, nebot jedno nékolikadenni setkani k vytvoreni pevnych vazeb a silné

duveéry zdaleka nestaci.

Jestlize se inicidtorim zmén nedafi sestavit tym vhodnych pracovniki, pravdépodobné
nejsou zcela presvédéeni o nezbytnosti transformaéniho procesu nebo o potiebé siln¢ho tymu k

jeho vedeni.

Kromé diivéry je nutné, aby clenové tymu méli stejny cil. Obvykle jim byvé touha
pomoci podniku nebo dosahnout skvélych vysledku. Tyto cile jsou splnitelné pouze tehdy,
kdyZ si pracovnici divéfuji. Divéra se tykd predpokladu, ze se do realizace plant vedoucich k
witenému cili zapoji vi silou vSichni ¢lenové tymu. Podari-li se sestavit silnou koalici
vzdjemné si daverujicich jedinct, ktefi veédi o nutnosti transformace a hledi na spole¢ny cil. je

moZné zahajit prace na vytvareni vize a strategie. [12]
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g0 2 moivape viechny zatastnine k tomu. zby ¢ manamaing zapojili.

Verveiem VIZE

Vize piedstavige wrliny obraz budoucnost 2 zaroves obsshuie vysvitien: Lt b
& m=h snait twio budoucnost wivoit Vice méd 07 cdkiadni cile-

» Vijesuit obecuy smér \'1ze shrwe sioviy podrobaych rozhodnmti Ukazuie. jak se meni
podmikmciske prostfedi. 2 fkz prol musi podnik projit zasadnimi zménami Vyjasnéni
smérm pomaha VyInil neschopnost &init rozhodmn tak Ze se pracovmici paji- "Je . co
chceme uimnt. v souladu s vizi?" Navic se podnik mite vyvarovat realizaci nikladnvch a
Zasow€ maroiavch projekain. knere by k napinéni vize nepomohiy.

» Mosivovar idi k vykrocemi sprévmim smérem. prowze potatky mobou byt bolestivé.
Tems kaddi radikaini zménz v sobé obszhuwie néjake bolestve kroky a vyZadue obén.
&= jsou v rozporu s kratkodobymi zigmy jednotiived Zamésnanci se musi neustile
"ziElivat 2 ut novvm vécem. pracovat s meéné zdroji 2 brozi jim zirata pracovmibo
=2 Vize pomshi nvio nepfjemne situace pickondvat nebof motivige 2 je zdrojem
maiSe Na jednu stranu phpousti. 7 wringé obét jsou numné. na drubhou stranu jasné
Szme 3¢ piinosy z tohe phmouci budou daleko vétsi ne? aspéchy. které by podnik
Zmamenal pii zachovani stavajiciho stavu Dokonce i v piipadé. Ze situace vyZaduje
Zaini omezeni pomsaha vize motivoval je-li Zieimé. e pii Zméné Zpisobu prace mide
™ odracen hankror

s



» Velmi rychle a ucinné koordinovat Jjedndni velkého mnossevi i di. Vize sjednocuje

zamestnance, usmernuje jejich chovani, napoméaha samostatnému jednéni a koordinuje

usili. Koordinace Setii ¢as a zdroje.
KaZda ucinnd vize je charakterizovina témito znaky:

» obraznost (popisuje, jak bude vypadat budoucnost)

» adresnost (je vytvaiena s ohledem na nejdulezitéjsi zdjmové skupiny zainteresované do
podnikove ¢innosti)

» uskutecnitelnost (stanovuje narocné, ale redlné dosazitelné cile)

» jednoznacnost (je dostatecné jasna)

» flexibilita (neni formulovana ani zcela obecné ani zcela konkrétné, ale dostatecné obecné,
aby mohly strategie vedouci k jejimu dosazeni pruzné reagovat na meénici se podminky)

7 srozumitelnost (vize muze byt béhem péti minut komukoli srozumitelné vysvétlena)

Dobra vize musit brat ohled na dlouhodobé zdjmy vsech zainteresovanych skupin.
Naplnéni dlouhodobych zajmu nelze uskutecnit bez pocatecnich obéti. Jsou zpravidla
vyzadovany ode vSech. Na druhou stranu prinosy z obéti plynouci jsou rozdélovany tak, aby

zadna z téchto skupin nebyla zvyhodnéna na tkor jiné.

V dnesni dobé nadvlady spotebitelt nad podniky je nutné, aby vize byla zamérena na
udkazniky. Vzhledem k tomu, Ze maji v naprosté vétsiné odvétvi moznost vybéru, musi byt
podnik maximalné uspésny v uspokojovani jejich potfeb. Navic musi neustale hledat zpusoby.

jak si své zakazniky udrzet.

Je-li vedeni podniku pod tlakem nékteré zdjmové skupiny, muze mit tendenci vytvorit
vizi, kterd bude tuto skupinu zvyhodnovat na ukor jiné. Napfiklad v dusledku pozadavku
vy$sich mezd ze strany silnych odbort pfenese management veskeré naklady na zakaznika tim,
ze zvysi ceny produkce. Nebo naopak rostouci konkurence na trhu pfiméje management
omezit platy malo vlivnych zaméstnanct a uSetfene zdroje pouzit na inovace. To, je-li vize

didouci, proveri otazky jako:
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» Jaky dopad bude mit uskutecnénd vize na zdkazniky? Budou spokojeni vichni? I ti
kteri dosud spokojeni nebyli? Podaii se nam ziskat nové klienty? Pomuze nova vize

podniku uspokojovat poticby zakaznikii Iépe nez konkurence?

r  Pokud se vize uskutecni, jaky dopad bude mit na viastiky podniku? Budou spokojeni?

ZvySi se jejich spokojenost? Mohou 7z nové vize profitovat vice neZ ze soucasného stavu?

rJak vize ovlivni zaméstnance? Umozni dosahnout Jejich spokojenosti? Jsou-li nyni
spokojeni. budou i nadile? Budeme moci nabizet lepsi pracovni prilezitosti nez ostatni

firmy?

Pii tvorbé vize je velmi dilefité, aby zcela spliiovala poiadavky vsech zainteresovanych stran
najednou. Vize. ktera nabidne kazdému prameér, nedokdze motivovat a presvédéit nikoho a

proces reengineeringu selze.

Vize musi byt strategicky proveditelnd. Znamend to, Ze musi stanovovat velmi
ndaroéné a ambiciozni, ale proveditelné cile. Z vize musi také vyplyvat, jak bude danych cili
dosaieno. Proto musi vychazet z jasné a racionalni analyzy podniku, jeho trzniho prostiedi a
konkurencnich trendu. Zde hraje dulezitou roli strategie. o které bude pojednino déle. Pri
vytvareni vize a strategic mohou pomoci externi konzultanti. ktefi shromazd'uji informace o
trznim prostiedi. Veétsi podniky mohou mit marketingovych odborniku zaméfenych na analyzu
vnéjsiho prostiedi dostatek. Vzhledem k dulezitosti vytvoreni spravné strategie vsak i ony

tasto vyuzivaji pomoc od kvalifikovanych odborniki nachézejicich se mimo podnik.

Mezi dalsi atributy vize patii:

» Konkrétnost a jednoznacnost. Vize musi jasnc fikat, ¢eho a jak chee podnik dosdhnout.
> Flevibilita. Vize musi davat prostor k vlastni iniciative, musi byt dostatecne oteviend a
kratka. Jinak mize nejen svazovat, ale i zastardvat a ztracet duvéryhodnost.
> Snadnd sdélitelnost. Vizi musi snadno pochopit viichni zaméstnanci podniku.



Proces tvorby vize obvykle postupuje dle nasledujicich pravidel:

» Jevytvoren prvni ndvrh. Formuluje jej jeden ¢lovek (Casto jim je osobnost stojici v cele

transformacniho Gsili). V navrhu se odrazeii iak - SR i e

drazeji jak autorovy sny, tak skute¢né potieby trhu.

» Prvni pldn je podroben kritice a upraven koalici navrh ujici zmény.

»  Clenové skupiny musi na tvorbé vize pracovat jako tym.

» Vprubéhu procesu tvorby vize je nutné analyticky myslet a zdroveri mit i urcité osobni
touhy, tykajici se toho, ceho by podnik chtél dosihnout. S nimi se musi ztotoZnovat
vsichni ¢lenové koalice.

» Proces tvorby vize obvykle vypadi chaoticky.

» Tvorba dobré vize vyZaduje cas. fadove mésice, nékdy i roky.

Vysledna vize musi smérovat do budoucnosti a musi byt Zddouct, uskutecnitelnd,

v

jednoznacnad, flexibilni a vysvétlitelnd maximalné v péti minutdich.
Vize je verejnosti mimo podnik prezentovana v upravené formé jako posldni. Poslani

oslovuje zakazniky a fika. jaky postoj k nim podnik ma, zatimco vize fikd zaméstnancum, jake

vykonnosti chce podnik dosahnout. [12]

Vytvoreni strategie

Vytvdreni strategie bezprostiedné navazuje na vytvireni vize. Konkrétné rikd, jak ma
byt vize dosazeno. Vize je tedy vniména jako strategicky cil. Aby mohla byt strategie uspesna.,
musi vychazet ze strategickych piednosti podniku a zaroven reagovat na Vyvoj

podnikatelského prostiedi.

108



Prvnim klicovym faktorem iispéchu PFi tvorbé strategie je identifikace strategickych

pr'ednosrf' podniku. Nazyvaji se zdkladni kompetence. Museji prinaset hodnotu zakaznikovi a
musi se jednat o schopnosti délat néco. co druzi bud’ vubec nedokazi nebo co s obtizemi délaji
jen Spatné. Napiiklad firma CASIO dosghla takového stupné dovednosti ve vyrobé a

miniaturizaci LCD displejii pro kalkulatory. ze je diky tomu mohla VyuZit i pfi vyrobé
digitalnich hodinek.

Tyto stézejni kompetence se daji méfit. Nejdiive je nutné sledovat vlastni vykonnost i
vykonnost konkurence. Je tieba zaméfit pozornost na neocekavané Gspéchy a neocekavané
neuspéchy. Neocekavané uspéchy signalizuji prileZitosti. neo¢ekavané neuspéchy bud’
signalizuji zmeénu trhu nebo zastaravani dané kompetence. Jednu ze stézejnich kompetenci
kazdé firmy predstavuje inovacéni schopnost. Spickové svétové firmy monitoruji uspéchy

inovaci nejen sebe sama. ale 1 celého odvétvi.

Druhym klicovym faktorem uspéchu pri vytvdreni strategie je znalost triniho
prostiedi a konkurence. I v dneSnim obdobi charakteristickém prudkymi zménami Ize najit
pét jistych trendi, se kterymi musi strategie pocitat. Nejedna se o trendy ekonomické, ale

socialni a politické. Jsou to:

» Klesajici porodnost ve vyspélych trinich ekonomikdch, z nichz vyplyva starnuti populace

a snizovani poctu lidi.

» Piesuny v rozdélovani disponibilnich prijmu. Kazda firma potiebuje znat, jaky podil z
disponibilnich piijma vydavaji jeji zakaznici na jeji produkty. Tyto udaje se daji pomérné
snadno zjistit a jejich vyhodou je. Ze maji obvykle tendenci pfetrvavat dlouhou dobu
neménné. a to i v dobéch recese. Proto jsou zmény dosavadnich trendi i zmény uvnitf
ur¢itého trendu (prechod k jinému produktu téze kategorie) pro podniky velmi dulezité.
C tyFmi rustovymi sektory ve dvacdtém stoleti byly statni sprava (jako jedina uspokojuje
materialni potreby), zdravotnictvi, vychova a volny cas. Posledni 3 sektory jsou

vyznamnymi uzivateli vyrobki. ale uspokojuji nematerialni potfeby.
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» Nové definovani vikonnosti. V ik zamozng¢ stiedni tridy a stale se zvySujici primérny

vek obyvatel vyvolal vznik spole¢nosti, jako Jsou penzijni fondy. Tyto instituce vlastni v
akeiovych spole¢nostech stale vetsi podily na majetku. Proto podnik uz nemize sledovat
pouze kratkodobé zajmy akcionaft, ale musi zarovei zohledfiovat i dlouhodobé zajmy
investory, ktefi se doziji vysokého véku, Firma musi hledat cesty. jak pfezit minimalné
40 let. Klicem k uspéchu je nové definovani pojmu "vykonnost" a schopnost podniku

tohoto nového standardu dosdhnout.
»  Globdlui kenkurenceschopnost.
»  Rostouct nesoulad mezi ekonomickou globalizaci a politickou roztiisténosti,

Ve vyspélych zemich. a pravdépodobné na celém svétée bude po nékolik desetileti
dochazet k zasadnim zménam. Prestoze dnes nikdo nedokaze odhadnout jejich konkrétni
podobu. lze fici. ze primarné nebudou mit ani ekonomicky, ani technologicky charakter.

Budou se tykat demografické, politické. spolec¢enské a filozofické situace.

Vzhledem k tomu. Ze neni mozne, aby podnik zmeény ignoroval, ale zaroven je nelze
ani predpovédeét, musi se snazit aktivné vytvaret budoucnost. To se mu podafi. bude-li firemni
strategic zohlediiovat viech pét uvedenych trendi. Vytvafeni budoucnosti je velmi obtizné a

dilezité zaroven, Zavisi na tom, jedna-li se o ristovy, zraly nebo upadajici obor.

V soucasné dobé ve svété pomalu konéi rust statniho sektoru a stavd se z n&j sektor
zraly. Stale viak ma na pierozdélovani velky vliv. Sektor volného ¢asu je sektorem

upadajicim. Jeho "kupni sila" - volny cas - slabne. Pracovni doba se totiz ve sveété zaCina

prodluzovat. Volny cas byl piitom po trhu se zbrojnim materidlem druhym nejrychleji

rostoucim trhem dvacatého stoleti. Zdravotnictvi a vychova a vzdélavani budou i nadale

ristovymi sektory. dojde viak k velkym zménam v jejich ramci (napfiklad vzdélavani se bude
posouvat od Skolni vyuky mladyeh lidi ke vzdélavani vysoce kvalifikovanvch znalostnich

pracovnik.



Rusrove, zrale a upadajic/ obory mizzeme razpaznar nasledovne:

.

» 1V rastovém oboru roste poptivka po produktech rychieji ne: vyse narodniho duchodu

a/nebo pocet obyvatel. Sougasnym pfikladem ze sv&ta mohou bt Tt it

penzijni fondy a oteviené investiéni fondy - neho obor informaci. do ngjz patti i vwdavani
) > 2 vVydavani

ustenvch knih.

» Ve zraléem oboru roste poptivka po produktech stejne rychle jako vyse ndrodniho
duchodu a/nebo pocet obyvatel.

» 1V upadajicim oboru roste poptivka po produktech pomaleji neZ vyse narodniho
duchodu a/nebo pocet obyvatel. Ptikladem je automobilovy pramysl.

ldentifikace toho, zda je obor podnikani firmy ristovy, zrali nebo upadajici je
duleZitd, nebot’ napovi, jak ma byt vytvdarena strategie. Obory lisici se ristem. zralosti nebo

ipadkem musi byt totiz odlidne fizeny:

» Spolecnost operujici v rustovém oboru musi vytvarer budoucnost. Musi byt na Spici v

movacich a musi byt ochotna podstupovat vysokou miru rizika.

» Podnik operujici ve zralem sektoru musi dokazar uspokojii poptavku s minimdinimi
ndklady pomoci progresivni technologic nebo maximdini jakosti. Zaroven musi byvi
schopen pruzné reagovat a tychle se adaptoval na zmény. K tomu jsou poticha
spojenectvi. partnerske vziahy a spoletne projekty.

» Firma operujici v upadajicim sektoru musi vychazer ze strategic neustdlého snizovani

ndkladii o zarover trvalého zvysovani jakosti a sluZeb.

Kazdy podnik musi neustale monitorovat odvétvi, ve kterém podnika. V dnesni dobeé
Pedstavuji ve sveté nejlepsi zpissob ziskavani informact specializované masove vydavane
magaziny. Pfinaseji informace o vngjSim prostiedi - © konkurenci. novych produktech a

tovych technologiich. a o uddlostech ve svete. [3]



Vysledna strategie musi respek S
) s s ektovat viechnv vve ; ; < : e
p at vSechny vyse uvedené skutec¢nosti. Na jejich

zakladé a s ohledem na zakladni kompetence podniku pak zcela konkrétne popisuje cesty

jak)"mi chece podnik uskuteénit svou vizi. Kazda Uspésna strategie respektuje tyto principy:

» Princip variantnosti. Vypracovani minimalné i kompatibilnich variant zabezpeci

pruznou reakci na meénici se podminky.

» Princip permanentnosti. Strategie je vypracovavana na nékolik let dopredu, pribézné se

reviduje a pfepracovava.

7 Princip védomi price s casem. Strategie musi zaru¢ovat minimalni dodaci lhity, penézni

prostiedky je nutno pouzivat ve spravny Cas, aby bohatstvi vytvofené podnikem rostlo.

» Princip koncentrace zdroju. Strategie nemuiZe byt vytvarena tak, aby bylo tieba

financovat velké mnozstvi projekta najednou.

» Princip tvirc¢iho pristupu. Cilem strategie je prijit s né¢im novym, s néjakou unikatni
myslenkou, jejiz realizace by podniku piinesla mimofadny zisk. Proto musi byt do

vytvareni strategie zapojeni nejlepsi pracovnici, které ma podnik k dispozici.
»  Princip védomi price s rizikem.

» Princip agregovaného mysleni. Strategie se nesmi zabyvat detaily, ale celkovym
dlouhodobym rozvojem firmy.

» Princip interdisciplinarity. Strategie musi vyuzivat znalosti a vysledky mnoha védnich
oboru.

» Princip celosvétového systémového pristupu. Strategie musi sledovat a zohlednovat

situaci ve svété tykajici se védy. ekonomiky, trhu atd.

) A " , oni stna  vazba 7i k revizi strategie, zjisténi
> Princip zpétnovazebniho mysleni. Zpéna vazba slouzi k e e

neotekavanych uspéchi a neuspéchi a z nich plynoucich prilezitosti a hrozeb. [16]
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3.4.4. Komunikace transformacni vize

Na kazdého pracovnik iku je vysila : i
pracovnika v podniku je vysilano obrovské mnozstvi informaci. Aby

mohli zamestnanci vizi zaregistrovat, pochopit a ztotonit se s ni, je tieba vyvinout velké

comunikacni usili. Je nutné. aby zef1 v kazdé zhovoru zminili 171 etlili
k aby se manaZefi v kazdém rozhovoru zminili 0 vizi a vysvetlili,

jak konkrétn¢ se nova vize dotyka tématu, o némz je rozhovor veden.

Pravé diky nutnosti neustalé komunikace transformacni vize je splnéni tohoto ukolu
financné a casoveé obvykle velmi naro¢né. Proto musi byt tento proces maximalné efektivni.
Vzhledem k tomu, Ze je pro dalsi praci mimoiadné dilezité, aby zaméstnanci vizi pochopili a
ztotoznili se s ni, neni mozné snizit rozsah a frekvenci komunikace. Je viak mozné. aby

komunikace obsahovala prvky, které ji pomohou co nejvice zjednodusit. Témito prvky jsou:

v

Jednoduchost. Sdéleni musi byt jednoznacéna a co nejjednodussi, je nutné se vyhnout
odborné terminologii a zargonu. Proto musi mit manazefi jasné utfidéné myslenky, nebot
je obtizngjsi vyjadrovat se jasné a stru¢né nez slozité a dlouze. Vize musi oslovit nejen

zaméstnance, ale 1 vnéjsi zajmové skupiny podniku.

» Metafory, analogie a priklady. Vhodné pouzité metafory mohou nahradit zbyte¢né dlouha

a unavna vysvétleni.

» Mnohocetné kandly. Zaméstnanci budou neustale seznamovani s novou vizi jen tehdy.
kdyz na né bude plsobit z mnoha riznych stran.Proto je nutné vyuzit co nejvice
komunika¢nich kanalG - shroméazdéni, memorand, zpravodaji, plakdtd, neformalnich
schiizek. videokazet atd. Kazdy z téchto kandlt pfitom mize odpovidat na jin¢ otazky

tykajici se vize a navic mohou pusobit na vice smysl.

» Opakovini. Je vieobecné znamé, ze si lidé lépe zapamatuji véci, které na né pusobi

opakované. Proto je nutné vizi neustale opakovat.

> Vedeni jdouci pFikladem. Chovani vedoucich predstaviteli ma na zamestnance vzdy

velky vliv. Je-li v rozporu s vizi, zaméstnanci ji nikdy nebudou brat vazné. Je-li v souladu
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s vizl, motivuje ostatni. Pokud vize poctita s radikalnim snizovéanim nakladt, musi vedeni
3

vymytit zjevne znamky luxusu. Kdyz je vizi podniku méné hierarchickd a plossi

organizacni struktura, musi vrcholové vedeni zatit tim, e zrusi jednu nebo vice Fdicich

Urovni.

» Vysvétlovani zjevnych rozpori. Jestlize je vize podniku zaméfena napiiklad na snizovani
nakladu a st¢hovani nebo prestavba velmi luxusniho sidla vrcholového vedeni by bylo tak
drahé. ze by se nevyplatilo, je tieba dat postoj top managementu jasné najevo. Vedeni
musi 0znamit. ze si je tohoto prehnaného luxusu védomo, ale Ze prestavba ¢i stéhovani by
byly pfilis drahé. V této souvislosti musi podotknout, Ze je pevné rozhodnuto zbyte¢ny
luxus vymytit, nekupovat vybaveni kancelafi tak luxusni a tak ¢asto a 7ze bude hledat

cesty. jak omezit zjevné znamky luxusu.

» Obousmérnd komunikace. Obousmérna komunikace zabrani tomu, aby zaméstnanci méli
pocit, ze nejsou duleziti. Navic mohou néktefi z nich pomoci upravit vizi, neni-li spravné
formulovana. Diskuse slouzi také k vyjasnéni nejasnosti a k argumentaci ve prospéch

zlepSeni vize. [12]

3.4.5. Posileni pravomoci zaméstnancu v Sirokém méritku

Po dikladné komunikaci transformaéni vize je mozné pristoupit k patému kroku, jimz
je posilovani pravomoci zaméstnanci. Posilovani pravomoci je v dnesni dobé velkych zmén
nutné, nebot’ pii rozsahlé transformaci je nezbytna aktivni ucast mnoha lidi. A aby mohli byt
organizaci prospésni realizaci svych napadu smérujicich k naplnéni vize, musi mit dostatek
pravomoci. Zvyseni pravomoci vedeni dosahne odstranénim piekazek branicich uskute¢néni

vize. Mezi nejdilezitéjsi prekazky patfi:

r  struktura
»  zkuSenosti
F systémy

»  nadrizeni
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Zména organizacni struktury

Nespravna organizaéni struktura blokuje vizi nékolika zpiisoby:

Zaméfeni vize zpusob blokovani vize
Zaméreni na zakaznika pfedem rozdéluje zdroje a odpovédnosti za produkty mez|
ednotlive utvary a fakticky tak znemoznuje tymovou praci

Zy;'cé.eni Pravomoci zaméstnancu na [manazefi stfedni Grovné je podezfivaji a kritizuji
nizsich urovnich

Zv?éen'i produktivity a snizeni vytvari velké skupiny v podnikovém ustfedi které stoji mnohof
nakladu ‘ : penéz a vyvijejl pfitom pouze nakladné postupy a programy
Zrychleni procesu rozdeluje organizaci do nezavislych celkd, které spolu

nekomunikuji a proto celou snahu brzdi
Tab. & 3.2. Zpusoby, jakymi muze tradiéni organizaéni struktura blokovat transformaéni vizi

(12]

Proto je velmi dulezité zménit organiza¢ni strukturu tak.aby odpovidala novému zpisobu

prace v organizaci. Phi reengineeringu se struktura organizace méni na tymovou nebo procesni.

Poskytnuti potichného vweviku

Jestlize prochdzi podnik zdsadni zménou, jiZ transformace bezesporu je, musi byt
zaméstnancam na viech drovnich zajistén kvalitni vycvik. Novy zpusob prace se touz
diametralné 1idi od toho, co byli lidé po cel Iéta a nékdy i desetileti zvykli délat. Pracovnici se
musi umeét kvalifikované rozhodovat, musi umét vyhledavat spravné informace, pracovat v
tymu a naucit se nést odpovédnost za prici celého tymu. ManaZefi se musi u€it prenechavat

velkou ¢ast rozhodovacich pravomoci podiizenym.

I'akova radikalni zména zpusobu prace neni otizkou nékolikadenniho Skoleni. K
nedostateénému vveviku dochazi ¢asto proto, Ze s¢ vedouei pracovnici nezamysli nad tim, jaké

nové dovednosti, chovani a postoje budou v restrukturalizovaném podniku  pracovnicl

potfebovat. Vinou toho pak neni zajiStén spravny druh vyeviku a lidé nemohou spravne

o : avie elaoil < : Xacyy ¢ T
dovednosti. chovani a postoje ziskat. Skoleni mnoha lidi navic stoji spoustu ¢asu a pencz.

tkoleni. neni mozné dosihnout
Pokud se oviem zaméstnancum nedostane odpovidajiciho $koleni, neni mozne dc L

otekavane vy konnosti



Vyevik samoziejmé nesmi v pracovnicich vyvolat pocit, e maji

vykonavat bezmyslenkovité a automaticky.

praci nadale

Jen jinym zpusobem. Postojem vedeni by mélo byt

" wevik v (=] S CE ’ . ’
tento vycvik vam nabizime jako ndvod, ktery vim mize pomoci vyrovnat se s novymi

naroky, Kkteré na vas vize a strategie kladou",

Zména podnikovveh systému

Zadny ¢lovek se nebrani zméng, pokud vidi, Ze je v jeho zajmu. Dal3i véci, které musi
béhem reengineeringu doznat zasadnich zmeén. jsou tedy informacni systém. systém
strategického planovani a podnikovy systém rozvoje pracovnich sil. Systém rozvoje
pracovnich sil tvofi systémy hodnoceni zaméstnanci, odménovani. kariérového postupu a

planovani profesniho rustu.

Viechny tyto systémy motivuji pracovniky, aby pracovali néjakym zpisobem. Je-li
oviem vize s temito systémy v rozporu, nebudou zaméstnanci motivovini pracovat tak, aby Ji
podporovali. Proto je nutn¢ upravit podnikové systémy tak, aby motivovaly pracovniky ke

zmeén¢ zpusobu prace.

Otazka problematickvch nadrizenych

V kazdém podniku prochézejicim reengineeringem se obvykle najde nékolik vysoce
postavenych manazert, ktefi nechtéji nebo nemohou zménit své dosavadni postoje. Ti bud’
nové vizi nevéii nebo si nejsou zcela jisti, jak by meli na jejim uskute¢néni participovat. Navic

si své chovani vzdy uméji néjak zdivodnit.

Tito lidé jsou velikou piekdzkou transformace, nebot’ svym podiizenym "neuvolni
ruce" zvySenymi pravomocemi. Pokud se s nimi iniciatofi reengineeringu hned v pocatcich
nevypotddaji, mohou je sice prvnimi ¢tyfmi fazemi implementace "protlacit", ale v pat¢ fazi
postoj vlivnych odplrcli zmén reengineeringove usili udusi.

; 7 s pretrvavajici ] 3 snam je obvykle mozne
Vysoce postavené manazery s pretrvavajicim odporem ke zménam je obvy C

identifikovat jiz v prvopocatcich cel¢ho transformacniho procesu. Iniciatofi zmén se vSak
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¢asto obavaji toho. 7e postoie S T :
: postoje dotyénych vedoucich nepljde zmenit a zarovei nejsou ochotni
takové vedouci presunou T . : '
2 ut do méne vlivné pozice ¢ propustit z podniku, Tato neochota
srameni bud” ze str Je s L e
P achu, ze souboj s vlivnymi manazery prohraji nebo z dobrych vysledkii,
kterych tito lidé dosahli,

V nfipade 1eveni vwealkyoh 5 4
pfipadé objeveni vysokych vedoucich s neustupujicim odporem ke zménam je tieba,

aby si osoba stojici v ¢ele reengineeringu se zarputilymi zastanci starych zpusobu oteviens
promluvila. Je-li nutné. aby manazer z firmy odeSel, pozna se to hned na zacatku rozhovoru,
Chee-li podniku pomoci a citi-li se né¢im omezovan, mize z diskuse vyplynout feseni. Pokud
chee odptirce zmeén pomoci, a neni to v jeho silach, pak dojde k jeho propusténi na zaklade
neplnéni casovych a tikolovych ukazatelii vikonnosti. Nejlepsi cestu viak predstavuje vyfeseni
téchto problémiu v nejake drivejsi fazi transformacniho procesu. jinak takovi lidé demotivuji

podfizenc. coz se nakonec muZe stat reengineeringovému tsili osudnym.

Zménou  nevvhovujici  struktury, poskytnutim potiebného vycviku, tpravou
zastaralyeh podnikovyeh systému a eliminaci vliva nadfizenych, kteri Ipi na starych
zpiisobech chovdni, je moiné vytvorit prostiedi, které poskytuje viem zaméstnanciim zvysené
pravomoci a motivuje je k jejich vyuZivani. Zvyseni pravomoci viech pracovniki v podniku
umozni aktivovat vysoky potencial nezbytny pii realizaci dalsich kroku transformacniho

procesu. [12]

3.4.6. Vytvareni kratkodobych vitezsti

Ma-h proces reengineeringu uspésné pokracovat az do svého cile, musi koalice

v tele zmén planovat a dosahovat kratkodobych vitézstvi. Ta mohou byt pro vycerpane

pracovniky novym zdrojem energie a poy zbuzenim pokraCovat v zapocate pracl. Aby splnilo
sviij ucel, musi mit kazdé spravné kratkodobé vitézstvi tyto nejdulezité)si charakteristiky:

gl se pracovnici i na vlastni ot
> Viditelnost. Skute¢ny tspéch musi byt viditelny. aby se pracovnici mohli na vlastn

presvadcit, ze tsili jde spravnym smérem.

o ;AR B . ~hybnostem.
. Z . e ssmi dat zadny prostor ptth_\ bnc
» Jednoznacnost. Uspéch mus byt presy edcivy, nesmi Y



> M\mx\mmmommmm*o
mnmp:m&mqm:

Kratkodobe uspéchy napomshaji

» Poskymyi jasne dikary o tom. 3= so obdti vyplaceji. pomahaji ukazat na spravnost
vynaloZenych nakiadi.

Posilui: moraliu 2 mouvac micialory zman. jsou piidinou radosti 2 uspokojeni 2 prace.
Pomahaji pozménit & upiesnit vizi 2 strategie.

W

Oslabuyji argumemy 2 miciativu odpurci zmén. kiefi se sna’i reenginecringove usili
blokovar
» Poskyuni vedeni podniku jasne dukazy o tom. Ze ransformace probiha uspésné.

v

DokaZou srhnowr zamésmance nza stranu Inicidtord zmeén. C&ini z neutralnich hdi
piivrzence transformaéniho procesu. motivuji opatmé privrzence k aktivni ucasti.

Plinovdni krdtkodobych witézstvi je velmi daleZite. Umoziuje oveéfil. zda
transformace probinz 12k jak mz Presto se stdvd, Ze tuto cinnost manaZeri hned : nékolika
divedi: opomijeji. Temito duvody jsou:

» manazefi maji pocit. Ze jsou zavaleni praci

* nediivérz v 10, 2= je moiné dosahovat vynikajicich kratkodobych vysledki a zaroven se
soustiedit na zasadni zmény strategického charakteru
* nedostatek Fidicich schopnosti vedoucich pracovnikil, coz zpusobi, Ze kratkodobym
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Posledni problém se tyka hlavné mladych rychle rostoucich firem zalozenych vizionafskymi
vitdei, ktefi nemaji radi principy manazerského my3leni. Ve starsich firméch se miZe objevit s

nastupem nové silné vadéi osobnosti.

Koalice, které dokazou niro¢ny transformaéni proces Uspesné provést, jsou si téchto

uskali védomy a dokézou je prekonat. Nutnost dosahovat kratkodobych uspéchu vystavuje

pracovniky zvySenému tlaku. A tlak spolu s neustalym pripominénim vize a strategie pomaha

udrzovat vysoke védomi naléhavosti a chut’ pokracovat v praci.

Vytvéfeni kratkodobych vitézstvi je zaleZitosti Fizeni. Proto Jje v Sestém bodé obzvlast
dalezite, aby charismati¢ti vadeové uméli fidit a aby ocefiovali fidici schopnosti u ostatnich
Clent koalice. Jinak neni mozné dosahovat kratkodobych tspéchi a sebelépe zapocaty proces

reengineeringu se bez nich dfive ¢i pozdéji zhrouti. [12]

3.4.7. VyvuZiti vysledku a podpora dalsich zmén

Vytvareni a oslava kratkodobych vitézstvi hraje v procesu transformace dulezitou roli.
Ale pfehnané oslavy dosazenych vysledki snadno mohou v kazdém vyvolat predstavu, Ze je
prace u konce a podnik jiZ nemuze upadnout do potizi. Tak se mize lehce vytratit védomi

naléhavosti a dva ¢i tfi roky tvrdé prace pfijdou nazmar.

Ne vzdy se stane. Ze jsou nalezeni a propusténi vSichni vlivni odpirci zmén. Neéktefi
mohou v tstrani &ekat na prileZitost. Po prehnanych oslavach, na jejichz pfipravach se obvykle
podileji, zaénou rozsifovat nevyicené pocity. Rikaji, ze vitézstvi je dosaZeno a Ze nadesel Cas
adpoéinku. Unaveni pracovnici maji tendenci tyto lidi poslouchat, i kdyZ jsou si védomi, Ze je
stale ¢eka mnoho prace. Proto je nutné vyvarovat se prehnanych oslav, nepolevovat v

sracovnim tempu a dosaZené vysledky vyuzit k podpofe dalSich zmén.

Problém vzajemné zavislosti organizacnich ¢asti

V kazdé organizaci muzeme nalézt vazby mezi jejimi ¢astmi. Aktivity oddéleni péce o

rakazniky mohou ovliviiovat konstrukci vyrobu, prodejci mohou mit vliv na vyrobu, vyzkum
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a vyveoy muze mit dopad na konstrukei a vyrobu atd. Pocer téchto vazeb zdvisi hlavné na sile

konkurence. Rada velkych odvétvi byla po vétsinu dvacétého stoleti charakteristicka

78 7 o Terirar 17 s

oligopolem. Ve srovnani se soucasnosti se tehdejsi prostiedi jevilo jako pomeérnée stabilni. Diky
w~ " 5 o w " P )
tomu, Ze "bylo na v8echno dost ¢asu". probihaly procesy v podniku linearné. Proto mohly byt

vztahy vzajemné zavislosti v R RN :
) g ostt v podnicich minimalizovény. Vysoké stavy zasob poskytovaly

atvarum urcity stupen autonomie.

Dnesni prostredi charakteristické ilni konk 3 i
p stické globdlni konkurenci nuti firmy k tomu, aby
reagovaly rychleji, minimalizovaly zisoby, vice se orientovaly na zikaznika a mély rychlejsi
a integrovanéjsi informacni procesy. Ndsledkem toho se rapidné zvySuje vzijemna zavislost
jednotlivych organizacnich celku. Tato provizanost reengineeringové usili znatelné

komplikuje.

Vzhledem k tomu, ze mezi jednotlivymi ¢astmi v podniku existuje velké mnoZstvi
vzajemnych vazeb, bude muset transformace zménit zpusob prace ve viech téchto ¢astech. To
je velmi naro¢ny ukol. Proto je nutné, aby byla vSem Sesti krokum transformac¢niho procesu
vénovdana mimoradna péce a aby byla vzdy zjiStovana zpétna vazba z vnitiniho i vnéjsiho
prostiedi firmy. Jinak zustane skupina v ¢ele transformacniho usili osamocena pravé v dobg,

kdy nejvice potiebuje pomoc ostatnich.

Proces transformace obvykle vyvold vice zmén, neZ vSichni oc¢ekdvali. Postupem Casu
se rozbihd vice a vice projektii. Pfi reengineeringu hlavnich procest je zdroven nutné zménit
vzdélavaci programy, informacni systémy, hodnotici systémy, atd. Do reorganizace jsou tak
1akonec zapojeny prakticky vSechny ¢asti organizace.

V této fazi miize byt v podniku realizovino at dvacet projekti najednou. To od

rrcholového vedeni podniku vyZaduje, aby:
- se zaméFilo na celkové vedeni a koordinaci transformacniho procesu

; e S s . g nissim
= delegovalo pravomoct a odpovédnost za Fizeni a uzsi vedeni projektu co nejni

drovnim v organizacni hierarchii.
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Jen tak je mozné aktivné zapojit maximalni podet pracovniki. Celkové veden

reengmeermgoveho usili ze strany top managementu pomaha smeérovat usili zaméstnanci

a

navic jim dava ur¢itou miru autonomie. Koordinace aktivit spociva v tom, Ze vedouci

predstavitelé¢ podniku pomaéhaji ostatnim pochopit podnikovou vizi a k ni vedouci strategii, i
zpusob, jakym do ni zapadaji konkrétni projekty. Konflikty fesi pracovnici na niz$i trovni
ktefi maji potfebné informace.

Behem realizace reengineeringovych projekti byvaji odhaleny vazby. které asto
vyplyvaji z byrokratick¢ho systému a neddvaji zadny smysl. Jejich odstranéni urychli proces

transformace a v budoucnosti napomiiZe jednodussimu provadéni zmén. [12]

3.4.8. Zakotveni novych piistupi do firemni kultury

Podnikovou kulturu tvoii normy chovani a hodnoty, které sdili uréita skupina lidi.
Normy chovani predstavuji previdadajict zpisoby jedndni lidi ve skupiné. Vzhledem ke tlaku
1a konformitu nové prichozich ¢lent maji dlouhodoby charakter. Sdilené hodnoty predstavuji
wréité nazory a cile a formuji jedndni ¢lenu skupiny. Stejné jako normy chovani pretrvavaji
llouhou dobu. V ramci podnikové kultury mohou existovat 1 ruzné subkultury charakteristické
ro jednotlivé utvary nebo pobocky. DuleZitost podnikové kultury prameni z téchto

kutecnosti:

* vWrazné ovliviiuje lidské chovani
- je velmi obtiZné ji ménit

- vzhledem k tomu, e je téméF neviditelnd, je obtizné piisobit na ni primo.

Obvykle je snadn¢jSi menit normy chovani. Ty jsou viditelngjsi mén¢ zakofenené nez
lilené hodnoty. Neni-li novy zpusob prace, normy chovani a sdilené hodnoty kompatibilni s
»savadni podnikovou kulturou, musi na zaver transformac¢niho procesu dojit ke zméné
ydnikové kultury. Jinak bude vyvijet tlak na prosazeni pivodniho stylu prace, norem chovani
hodnot. Podnikova kultura méa takovou silu, ze muze zpuisobit zhrouceni systému, jehoz

tvareni trvalo nekolik let. Firemni kultura Jje silna ze tit divodu:



r zamestnanci podniku jsou peclivé vybirini a "vychovdvini'

» uplatiiuje se prostfednictvim Jjedndni velkého pocétu lidi

r prosazuje se nevédomky a proto je téiko napadnutelna.

V mnoha podnicich, které prochazeji transformaci, neni zaklad organiza¢ni kultury
zcela v rozporu s novymi postupy. Pak je do ni tieba zakotvit nové pristupy a nepotiebné ¢asti
nechat zaniknout. Zmeéna ¢ésti podnikové kultury je pochopitelné jednodussi nez zména celku.
To oviem neznamena, ze by se jednalo o snadny vkol. Vzhledem k obtiznosti zakotveni

novych pristupit do organizacni kultury je dobré respektovat ndasledujici pravidla:

» dlouho a dukladné vysvétlovat a zdiraziiovat provizanost prudkého 7vyseni vikonnosti

a nového stylu prace

» vysvetlovat puvod staré kultury, jak pomdhala podniku dosahovat vysoké vykonnosti a

pro¢ nemuZe byt naddle prospésnd

» nabidnout starsim zaméstnancum atraktivni predcasny odchod do dichodu a vytvorit

pracovaikum podporujicim novou kulturu takové podminky, aby v podniku zustali

» opakované se ujistit, e nové najimani pracovnici nejsou posuzovani dle starych norem

a hodnot
~ nepovySovat pracovniky, ktefi virazné nepodporuji nové pristupy

- wjistit se, e ndstupce generdlniho reditele jednd zjevné v souladu s nové vytvarenou

organizacni kulturou.

Zména kultury pfichazi v kazdém uspésném transformacnim procesu az nakonec. Jak

7 bylo zduraznéno, je podnikova kultura velmi pevna a méni se velice obtizn¢. Pro¢ tedy jeji

ména nezacind v néjaké diivejsi fazi? Je tomu tak proto, Ze lidé jsou motivovani ke zmene

orem a hodnot jediné tehdy, jsou-li presvédceni, Ze se jim fo vyplati. A k tomuto



Fesvedcent je mohou dovést jeding sl osls wie g
p : est jeding skvélé visledky, u nichz je dokdzano, Ze piimo souvisi s

transformacnim procesem. || 2]

3.4.9. Zhodnoceni procesu implementace reengineeringu do podniku

Ztotoznuji se s nazorem Johna Kottera, Ktery povazuje zavedeni velkych zmén (mezi
néz transformace bezesporu patii) za velmi naro¢ny proces. Proto top managementu
doporucuji pri restrukturalizaci cestou reengineeringu podnikovych procest postupovat podle

popsanych osmi kroku.

Proces transformace pak bude prehlednéjsi a podnikova kultura bude vstiicna vici
dalsim zméndm. Firma navic na cesté k prosperit¢ vykazuje vyznamna a nezpochybnitelna
kratkodoba zlepseni a zaméstnanctim jsou zaroven kazdodenné prezentovany i strategické cile.
Proto jsem si jist, ze osmibodovy proces implementace reengineeringu do podniku predstavuje

vynikajici navod na uspésnou transformaci podniku.

3.5. Zdavér

3.5.1. PFinosy reengineeringu pri restrukturalizaci podniku

Pii feseni zadaného tématu jsem dosel k nasledujicim poznatkiim. Zku$enosti mnoha

svétovych podniki potvrzuji, Ze se firmy mohou pii vynalozeni piiméfenych nakladu vyrazne

zdokonalit. Plati to jak pro lidry na trhu, tak i pro spoleénosti, které ¢eli hrozbé krachu.

Prostiedkem navratu  podniku Kk prosperitic a  zvysenl konkurenceschopnosti ~ je

restrukturalizace.

Jedinou moznou cestou vpred je pro geské podniky nachdzejici se v krizi zasadni
Alni rekonstrukee podnikovych procesu tak, aby dosahly dramatickych

piehodnoceni a radik
vwkonnosti, jako jsou naklady. kvalita. sluzby a

zlepSeni  z hlediska kritickych mefitek



rychlost. Metodologie vedouci K seni
3 ogie vedouci k dosazeni takovych dramatickych zlepseni se nazyvé

reengineering. Nes L e . : ;
= & Nespornou pfednosti reengineeringu je to, 7e mize byt zaveden do kteréhokoli

podniku.

Reengineering  prosazuje procesni pfistup. ¢imZ se zasadné 1i% od tradicnich
paradigmat. orientujicich se operaéné. Umoznuje podniku analyzovat slabé stranky a hrozby
vyplyvajici ze zmén prostredi uvedenych v prvni Casti prace. Za velmi dobrou vlastnost
reengineeringu povazuji schopnost pokryt celé portfolio zmén. které nastaly po prechodu nasi

republiky na trzni mechanizmus.

Firma po reengineeringu plni své funkce s minimalnimi naklady a maximalni
clektivitou. Minimdlni ndklady a vysokd efektivita vyplyvaji z ndsledujicich charakteristik,

JimiZ se vyznacuji vsechny podnikatelské subjekty, které reengineeringem tispésné prosly:

~ jednoduchd organizace

~ maximalizace pridané hodnoty

»  neustdlé sniZovani ztrdat plynoucich z tradiéniho operacniho zpiisobu vyroby

»  pFibliZovdni pracovniki k zakaznikim

» odstraiiovdni bariér mezi jednotlivimi cdstmi podniku a vytvdieni multifunkénich tyma
»  minimum byrokracie

»  neustalé vzdélavanid

» jasné stanovené pravonmoci a odpovédnost

» pruind a rychla reakce na poZadavky zdakaznika, vysokd flexibilita

» nedochdzi k éerpani nakladii na specidlni pripady

» transparentnost celého podnikového systému

Chtél bych zduraznit, Ze pii restrukturalizaci je nutné ke kazdému podniku piistupovat

individualne. Restrukturalizace cestou reengineeringu podnikovych procest za¢ind identifikaci
konkrétnich problémi a hrozeb. které se daného podniku tykaji. Do podnikovych procesu pak
musi byt implementoy any odpovidajici techniky prumyslového inzenyrstvi (vizualizace,
KANBAN. TPM, atd.). které problémy odstrani. Fxistuje cela fada technik primyslového
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inzenyrstvi. Vzhledem k jejich mnozstvi, §ifi zébéru a omezenému rozsahu prace nebylo

mozne venovat se problematice primyslového inzenyrstvi podrobné

3.5.2. Prinosy reengineeringu pro budoucnost podniku

Reengineering méa dle mého nazoru jednu genialni vlastnost. Nejen, Ze podniku umozni
navrat K prosperit¢, ale dokonce wvytvoii piedpoklady pro dosazeni globalni
konkurenceschopnosti. Tim se zasadné lisi od postupného zlepSovani. Procesni orientace totiz
respektuje princip tahu, tokovou vyrobu v rytmu poptivky, umoZnuje uplatnit soubéinou
virobu, eliminovat primé i nepiimé ztraty a efektivné organizovat vyrobni proces ¢i proces
poskytovani sluzeb. Diky tomu muze firma implementovat do vyrobniho systému vyrobni
techniky svétové tridy. Vysledkem efektivniho uplatnéni vhodnych vyrobnich technik svétové

tfidy je dosazeni globalni konkurenceschopnosti.

Ekonomickym p#inosem transformace podniku je odvrdceni bankrotu, nivrat
k prosperité a vytvofeni pevného zikladu pro dalSi zmény smérujici k dosazeni globdalni
konkurenceschopnosti.

Spolecensky prinos transformace predstavuje zvySeni bohatstvi vsech skupin

zainteresovanych do hospoddrskych vysledku podniku.
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