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Predmluva

Kniha je uréena vSem - nejen pracovnikéim ve vyrobnich firmach, ale i studentiim a pre-
devsim tém, ktefi pracuji na svém rozvoji.

Co bylo divodem, pro¢ vznikla tuto kniha? Jaky byl cil? Na jedné strané to jsou prak-
tické zkuSenosti a dtivérna znalost komplikovaného ,,svéta“ vyrobnich firem, rtznych
branzi, zaméreni a velikosti, které autofi na ,,vlastni kiizi“ poznali na riiznych vykonnych
i manazerskych pozicich v téchto firmach. Na strané druhé od devadesatych let minulé-
ho stoleti soucasné stali u rodiciho se fenoménu - vzniku ,,svéta“ informacnich systéma
typu ERP (Enterprise Resource Planning) prave pro vyrobni firmy. Nejen Ze se podileli
na vzniku mnohych z nich, ale zejména se dlouhé roky aktivné ucastni propojovani
téchto dvou ,,svéta“ Jakkoliv je zfejmé, Ze se tyto ,svéty“ navzajem velmi potfebuji,
jejich souziti patfi mnohdy k tém problematickym a komplikovanym a je lhostejné,
jestli toto propojeni vyrobni firmy absolvovaly pred dlouhymi lety, nebo je to pro né
zkusenost dnesnich dni.

Cilem je tedy ukazat zrcadlo tomuto komplikovanému vztahu, ktery casto prertsta az
do jakéhosi vzajemného souperfeni nebo dokonce stretu. A to tak, jak se s nim setkavame
po dlouha desetileti a jak se charakteristiky zvykd, zlozvyka a vzajemnych stret na obou
stranach kupodivu stale opakuji. Do urcité miry to doklada, ze zména jako ohromny
fenomén, ktery je na jedné strané obrovsky a velmi dynamicky (vyvoj techniky a tech-
nologii), je na strané druhé (snad lidska prirozenost) v konfliktu, nékdy dokonce ve
velkém konfliktu s lidskym vnimanim a chovanim, kdy fenomén zmény je néco, co
se Casto jen velmi téZko aplikuje, prestoze je to nevyhnutelné. Tyto zkusenosti jsou
obsazeny v mottu této knihy:

Motto:

. Kdyz zasadime sebelépe vyslechténou rostlinu do suchého pisku, nadéje, Ze bude riist, je
opravdu mald. Ale stejné tak kdyz do sebelépe pripravené zeminy zasadime suchou a nemoc-
nou rostlinu, bude vysledek velmi pravdépodobné identicky.“

Aby podobnymi vysledky neskoncila inovace nebo vyména informacniho systému ve
vyrobni firmé, je tfeba se na takovou vyménu pripravit. Nejednd se o nic mensiho ani
vétsiho nez o propojeni dvou samostatnych svétt.

Svét vyrobnich spolecnosti s jejich firemnimi strategiemi, desitkami specifickych
vyrobnich procesti riizné slozitosti, vykonnosti, riznych druht vyrob, podminek pripravy
vyroby, jejiho planovani a rizeni specifického pro konkrétni vyrobu, fizeni kvality, kal-
kulaci, materialovym zajisténim, systémy reportingu a controllingu atd. (a je§té mnohem
vice) je tfeba propojit se svétem informacnich systémi typu ERP (Enterprise Resource
Planning) s mnozstvim rozmanitych moduld, specifickych nastrojt, ¢iselnikd, funkcionalit
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a databazi a vybrat tak optimalni nastroje pro fizeni vSech uvedenych a desitek dalsich
neuvedenych vyrobnich procest a oblasti.

Jakkoliv se toto téma zd4 jiz znamé a zvladnuté, neni tomu tak. Z praxe plyne pomérné
jednoznacné podcenovani integrace obou téchto ,,svétl®, které jsou chapany stale jesté
prilis ,,oddélené® Plati to bez ohledu na firmy malé, stfedni nebo velké a bez ohledu na
branzi, ve které ptisobi.

Optimalni integrace firemnich procesti s ndstroji informacniho systému je nutnd vZdy.
Existencné je vSak nutnd v turbulentni dobé, kterd dynamicky méni nejen cenové hladiny,
ale i vztahy vyrobcii, dodavatelii a zdkaznikii na trhu.

Ale opravdu to jde - neni to jednoduché, ale je to mozné! Jen je tieba dodrzet nektera
pravidla a postupy jak v oblasti pfipravy firemnich procesti vyrobnich firem, tak i ve vy-
béru a nasazeni vhodného informacniho systému pro jejich fizeni. Vysledek je pak pro
vSechny ucastniky takové spoluprace optimalni.

If}}
7
/2

yrobp
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es\l
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one fungovat nemgs,

{> <X

Princip (zdroj: autor)
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1. Firemni cile (kdo jsme, kym
chceme byt a kam sméfujeme)

Firemni cil je definovan obvykle jako ,,néjaka meta, stav, usporadani, objekt, kterého ma
byt v realném case dosazeno® [1].

V tomto pripadé to jsou cile firemni (pokud je firma soucasti napriklad holdingového
usporadani, pak bezpochyby tyto cile bude ovliviiovat, v nejednom pripadé i defino-
vat, pravé holding). Obecnou zasadu stanoveni cile a nasledné zkoumani a hledani
cesty k jeho naplnéni je zakladni myslenkou celé knihy. Vyznamné odli$né musi byt
usporadany procesy ve spolecnosti, ktera chce proniknout na trh pres nizké ceny svych
produkti, jina cesta povede k zakazniklim, ktefi budou ocekavat $pickovou kvalitu nebo
tfeba minimalni dodaci terminy findlnich produktt. Jina strategie a tomu odpovidajici
jiné postupy budou u firmy, jejiz cil je maximalizace zisku, atd. Stejné tak je strategickym
rozhodnutim $ife vyrabéného sortimentu, tedy jestli je strategii vyrabét relativné uzky
sortiment, avSak ve velkych objemech, nebo vyroba s sirokym vyrobkovym spektrem,
ale s nizkou opakovatelnosti. Diilezitou uvahou je pak pfima vazba na obchodni ¢innost
vyrobni firmy. Bude vyrabét jen ¢ast sortimentu a obchod doplni prodejni sortiment
vyrobki od jinych vyrobcti? Bude vyrabét ,,sviij“ sortiment v Siroké kooperaci s jinymi
dodavateli? Bude se firma zvétSovat, bude budovat pobocky v Cesku, v zahranié¢i, bude
hledat strategické partnery? Bude mit vlastni sit prodejen? Kolik bude mit ,,vyrobkovych
nohou', jak bude vyrobkové portfolio rozdéleno mezi jednotlivé sortimenty a zakazniky,
jak bude celit riziku, ze néktera ,,noha“ za¢ne kulhat?

Samozriejmé neni smyslem vyjmenovavat vsechny teoretické strategické moznosti
a varianty, bez pochyby jsou jich desitky. Je ale nesmirné vyznamné definovat pozici
firmy na trhu a tomuto cili nasledné prizptisobit véechny jeji ¢innosti.

Neni uplné vylouceno, ze pravé tato strucna kapitola tykajici se firemni strategie
je vlastné tou nejdulezitéjsi a Ctenar si uvédomi, jak je na tom ,,jeho” firma, kam smétuje
a kam smérovat vlastné ma. M4 strategii, ktera je funk¢ni, nebo jsou to jen proklamacni
hesla? Jaké je povédomi uvnitf spolecnosti (zejména vedoucich pracovnikir)? Jak aktualni
je strategie firmy stanovena pred mnoha lety? Je aktualizovana? Jestlize byla strategie aktu-
alizovéana, jak se jeji aktualizace promitla do internich procest vSech firemnich oddéleni?
Je-li definovana firemni strategie, pak je prece zfejmé, ze vSechny firemni procesy musi
s touto strategii ,,souznit", neboli ji musi respektovat a musi ji byt prizptisobeny. A opét -
stale dokola - je strategie v souladu i s lidmi, pracovniky spole¢nosti?

Neni v tuto chvili nas$im zamérem vypocitavat, jakymi rozlicnymi metodami takové
strategie vytvaret, definovat, predmétem dalsich textti je predevsim mapovani dopadii kon-
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krétni firemni strategie do organizace vyrobnich a souvisejicich procest. Jakkoliv se to né-
komu nemusi zdat, organizace vyroby ma své (relativne pevné) zakonitosti. Pokud nejsou
respektovany napric¢ firemnimi procesy, objevuji se riizné disfunkce, nehospodarnosti
a neefektivnosti, které se nutné musi negativné projevit v plnéni firemni strategie.

Kazda firma, bez ohledu na jeji velikost a predmét podnikdni, by méla mit ujasnéno na
vSech stupnich fizeni, jaké zdkazniky jakymi produkty oslovuje a jak se na trhu bude
chovat.

1.1 Nebojte se SWOT analyzy!

Pravdépodobné nejcastéji vyuzivanym nastrojem pro analyzu a stanoveni firemni strategie
je takzvanda SWOT analyza. Hned je tfeba napsat, Ze to neni metoda pro védce, ale je
to metoda zahrnujici jak argumenty ,,zdravého rozumu tak vysledky statistickych
hodnoceni rady situaci ve firmé. Po strance organizacni je velmi vhodné vyuzivat metody
brainstormingu [kapitola 14.3]. Tato metoda, pokud je dobfe organizovana a ve firmé je
vytvorena optimalni komunika¢ni atmosféra [kapitola 14], umozni otevirat, ale také vécné
optimalné vyhodnocovat fadu kontroverznich témat, kterda se mohou tykat kterékoliv
oblasti plisobeni vyrobni firmy: napfiklad jak péstovat vlastni know-how firmy, navrho-
vat organiza¢ni zmény, zmény v produktové struktufe, ,vysunovat nékteré ¢innosti do
kooperaci (,,prosévat® sortiment) nebo je nakupovat prostfednictvim outsourcingu atd.

SWOT je zkratka z anglického originalu, kde S = Strengths (silné stranky), W = Weak-
nesses (slabé stranky), O = Opportunities (prilezitosti), T = Threats (hrozby). SWOT je tedy
zkratkou pro vnitfni silné a slabé stranky organizace a prilezitosti a hrozby z vnéjsiho
prostredi organizace [1].

Na jednoduchém schématu je princip této metody zfejmy.

pozitivni ™ ¢ negativni
-/_,_ ......................... S =
I !
i !
interni P g
| Silné stranky Slabé stranky :
| .
! !
\ -/
-/,_ ________________________ O =\
I !
! !
externi
| PrileZitosti Hrozby :
| .
! !
\. A
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Vlastni analyza se tedy sklada na strané jedné z analyzy internich vlastnosti (schop-
nosti) firmy (jaké jsou jeji silné a slabé stranky) a na strané druhé z analyzy externich
(vnéjsich) vliva (neboli jaké jsou prilezitosti firmy nebo jeji hrozby).

Vlastni metoda je velmi tvarnd a da se s ni z hlediska definovani konkrétni strategie
kreativné pracovat.

1.2 Prakticka aplikace SWOT analyzy

Prakticka aplikace této metody je snadna pti dodrzeni pevnych pravidel, tedy nasledného
postupu:

a) Prvnim krokem je stanoveni nékolika tymd, které se na analyze budou podilet. De-
finovani a zapojeni tymu z ruznych casti firmy je velmi dilezité predevsim proto,
aby pro tvorbu strategie existovalo $ir$i spektrum nazord. Soucasné je tim dosazeno
»vtazeni® §irsiho spektra pracovnikd, a ti tak budou vnimat spoluticast a tim i spo-
luzodpovédnost za celé dilo. Definovani tymi muze kopirovat organizacni strukturu
firmy (napriklad podle tseki) — obchodni, technicky, vyrobni, ekonomicky atd. (per-
sonalné pak obvykle nékolik vedoucich predstaviteli uvedenych tseki). V neposledni
radé je optimalni, aby v tymech byli jednak zkuSeni pracovnici, ktefi ve firmé pracuji
mnoho let, ale i mladi, ktefi ve firmé takovou praxi nemaji.

b) Na spole¢ném zasedani takto definovanych tyma budou specifikovany jednotlivé
interni a externi parametry, jejichz kvalita a uroven se stane pfedmétem hodnoceni.

c) Kazdy tym bude hodnotit kazdy parametr samostatné a zapisovat do tabulky.

d) Vycet jednotlivych parametrt, které budou predmétem hodnoceni, je samozrejmé
individualni podle konkrétni firmy. Interni i externi parametry se hodnoti identicky:
stupnice 1-10 (1 - nejlepsi..., 10 - nejhorsi).

e) Bude nasledovat ,sesazeni” vysledki hodnoceni jednotlivych tymt a vypocet pri-
mérného hodnoceni kazdého parametru. Vhodnym prostfedim je napriklad tabulka
v Excelu.

f) Interni: hodnoceni 1 az 5 znameng, zZe tyto parametry jsou silnymi strankami firmy,
hodnoceni 6 az 10 znamena, Ze tyto parametry jsou slabymi strankami firmy.

g) Externi: hodnoceni 1 az 5 znamena, Ze tyto parametry jsou pro firmu hrozbou, hod-
noceni 6 az 10 znamend, Ze tyto parametry jsou pro firmu prilezitosti.
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Silné stranky

interni 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
strojni vybaveni .
Urovef managementu .
produktivita prace .
uroven propagace .
kvalifikace persondlu ‘
konkurenceschopnost .

Slabé stranky

Obr. 1.2 Principy SWOT analyzy - interni parametry (zdroj: autor)

Prilezitosti
externi 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
cenové konkurencnitlaky dovozl .
snizovani terminti dodani .
kvalita konkuren¢ni produkce .
platova hladina konkurencnich firem ’
design vyrobkd !
Hrozby

Obr. 1.3 Principy SWOT analyzy - externi parametry (zdroj: autor)

h) Rozbor vysledki a prace s nasledujicimi strategiemi: takto zpracované tabulky oteviraji
prilezitosti pracovat s variantami ,,pfisnosti hodnoceni. A to jen tim, Ze se bude
svisla ,hrani¢ni® ¢ara presouvat k vy$simu, nebo niz§imu hodnoceni. Na obrazcich
je hodnoceni, kde hranici je 5 bodf. Ale mohou to byt napriklad 4 body (prisnéjsi
hodnoceni), nebo naopak 6 bodt (mékci hodnoceni) atd.
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i) Prace se strategiemi:

o Stategie S + O: S = Strengths (silné stranky) + O = Opportunities (prilezitosti), ktera
predstavuje maximalni aplikaci co nejsirsich opatreni, v jejichz dusledku se rozviji
silné stranky s maximalnim vyuzitim prilezitosti.

o Strategie W + O: W = Weaknesses (slabé stranky) + O = Opportunities (prilezitos-
ti), ktera predstavuje maximalizaci vhodnych opatieni, jimiz se odstranuji slabiny
a tim moznost ziskat nové prilezitosti.

o Strategie S - T: S = Strengths (silné stranky) — O = Opportunities (ptilezitosti), ktera
predstavuje maximalizaci vhodnych opatfeni, jimiz 1ze posilit silné stranky a zmir-
nit tim rizika, ktera predstavuji existujici ohrozeni.

o Strategie W - T: W = Weaknesses (slabé stranky) — O = Opportunities (prilezitosti),
ktera predstavuje maximalizaci vhodnych opatfeni, v jejichZ disledku se minimali-
zuji rizika, ktera plynou z existujicich ohrozeni a ktera ,,itoci” na slabé stranky firmy.

i) S vyuzitim shora uvedenych strategii jsou jako vystupy formulovany ,,Vize firmy"

»Strategické cile® a ,,Kritické oblasti®

Vychozi
strategicka Externi

analyza analyza
firmy

Interni
analyza

Silné Slabé -
stranky stranky Prilezitosti
| I
SWOT
matice
(alternativy)
Vize firmy Strategické cile Kritické oblasti

Obr. 1.4 Principy SWOT analyzy (zdroj: autor)

k) Nejsme v cili! Musi nasledovat rozpracovani kratkodobych, sttednédobych a dlouho-
dobych tkold pro vSechny useky firmy (obchodni, technicky, vyrobni, ekonomicky,
personalni, atd.), ale i ty organizacni slozky firmy, které se na definovani strategie pfimo
nepodilely.
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1) Musi nasledovat pravidelna kontrola, jak se dari nebo nedafi plnéni uvedenych ukolt,
je tfeba organizovat pravidelné hodnoceni dopadu jejich plnéni do ¢innosti firmy.
m) Protoze trzni prostfedi se velmi dynamicky proménuje, je tieba se tomuto tématu
cyklicky vénovat a SWOT analyzu nejen aktualizovat, ale korigovat tkoly ze zmény
ukold a ¢innosti firmy, které z takovych aktualizaci pro jednotliva oddéleni, resp. firmu
jako celek plynou.

n) Nezapominejte, Ze v jednoduchosti je sila. Udélejte SWOT analyzu takovou, aby jasné
sdélovala informace, aby hovorila jazykem, ktery je pochopitelny pro ty, ktefi maji
s touto analyzou pracovat. Je ¢astou chybou, pfedevsim ve svété informacnich systému,
Ze prili$nd snaha o odbornost vede k nesrozumitelnosti sdéleni.

I jednoduchd SWOT analyza firmy, kterd je aktualizovdna v case, md velky vyznam oproti
stavu, kdy firma Zadny takovy dokument nemd.

1.3 Paretovo pravidlo - zabyvejme se jen podstatnym

Neni nahoda, Ze toto pravidlo, které ma v praxi opravdu velké a casto velmi Siroké vy-
uziti, je zminovano zde, na pocatku knihy. Bezpochyby je metodou podporujici jednu
z nejvyznamnéjsich schopnosti - rozliSovat podstatné véci nebo jevy od véci a jevia
nepodstatnych. Tam, kde si nejsme jisti, jak se na véci nebo jevy divame, jak je rozlisujeme
nebo tfidime, nam pomaha pravé jmenované Paretovo pravidlo. Pfipomenme si princip
tohoto pravidla: fikame, Ze 20 % pricin vede k 80 % dusledkd, nebo jinak: 80 % vystupt
je ovliviiovano 20 % vstuptl.

20%

>

c
30
o

o

20%
disledky

Obr. 1.5 Principy Paretova pravidla (zdroj: autor)
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Praktické dopady tohoto pravidla byly mnohokrat ovéreny a v riiznych interpretacich
obvykle nastava nasledujici vysledek: naptiklad 20 % zakaznikl tvori 80 % nakladd na
reklamace, 20 % produktl tvofi 80 % trzeb, 20 % zakaznikd tvori 80 % zisku firmy atd.

Pro skutecné vyuziti tohoto pravidla se vSak pouziva presnéjsi vycisleni s vyuzitim
celého spektra (100 %) pricin a fesi se detailné % disledki. Pro predstavu je to (v praxi
Casto vyuzivana) Paretova (ABC) analyza. Jak uz nazev napovida, pric¢iny se déli podrob-
néji, napriklad takto:

e Kategorie ,,A“ je X zakaznikd, ktefi tvori 80 % nakladd na reklamace za obdobi.
o Kategorie ,,B“ je X zakaznikd, ktefi tvori 10 % az 15 % nakladii na reklamace za obdobi.
o Kategorie ,,C* je X zakazniku ostatnich.

Tento priklad je vSeobecné znamy a Casto uzivany, ale pravé aplikace tohoto pravidla do
oblasti, které se tolik nevyuzivaji, mize pro rozhodovani prinaset zajimavé efekty. Na-
priklad v ptipade feseni kapacitniho zatiZzeni pracoviste, které je uzkym mistem, miize
analyza vypadat takto:

10 Stfedisko 3230 obrobna

3 hodin technologickych postupt
% zatizeni kapacity pracovisté

B c D E F G H cH K M N o

Vyrobni zakdzky
Obr. 1.6 Prakticka aplikace Paretova pravidla (zdroj: autor)

Je to graf kapacitniho zatizeni pracovi§té CNC soustruhu. Toto pracovisté je uzkym
mistem v kapacitnim zatiZeni obrobny. CNC pracovisté je kapacitné zatéZovano techno-
logickymi postupy z jednotlivych zakazek, jako suma hodin za obdobi, kdyz jednotlivé
zakazky jsou na vodorovné ose oznaceny ,A“ az ,P“ . Z ABC analyzy plyne, Ze zakazky
»A“az ,E“jsou pro kapacitni zatiZeni zasadni a predstavuji 80 % kapacity tohoto praco-
visté. Zakazky ,F“ az ,,I“ zatézuji kapacitu CNC pracovisté z 15 % a zakazky ,J az ,P“
vyuzivaji zbyvajicich 5 % kapacity.
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Ziskovost zakazek v %
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Obr. 1.7 Prakticka aplikace Paretova pravidla (zdroj: autor)

Na dalsim grafu je znazornéna celkova ziskovost jednotlivych zakazek. Z grafu je zfej-
mé, ze zakazka ,,C*“ je vyrazné ztratova. Obchodné-technicka analyza, ktera nasledovala,
potvrdila, Ze neni ani obchodni, ani technicka, ani ekonomicka cesta k provedeni obratu
v této nepriznivé situaci. Vedeni spolecnosti nasledn¢ vyradilo zakazky tohoto typu z vy-
robniho sortimentu. Jednim ze zavaznych divodu bylo i zna¢né zatézovani izkého mista
obrobny objemem praci pro zakazky tohoto typu. Timto rozhodnutim se tedy soucasné
uvolnila vyznamna ¢ast kapacity CNC pracoviste pro rozsifeni vyroby zakazek ziskovych.

Jisté, tento pripad nemusi byt typicky, ale ukazuje jasné potfebu komplexnich pohledii
a analyz, které teprve ve své tplnosti mohou prinést spravna rozhodnuti a spravné efekty.
Dalsi postupy a prace s analyzami a daty najdete v kapitole ,,Méfeni vykonnosti procesti
[kapitola 3.5] a v kapitole vénované reportingu a controllingu [kapitola 12].

Prdce manaZerii a vedoucich ve vyrobnich spolecnostech se musi orientovat na ty cile

vvvvv
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1.4 Kompromis — denni chléb nejen manazerti

Ani zodpovédnd aplikace Paretova pravidla nemusi byt vSelékem. Prikladem pak miize
byt napriklad feseni problematiky podrobnosti technologickych postupi s ohledem na
charakter vyroby [kapitola 5.10]. Priliéna podrobnost technologickych podkladi znamena
sice témét dokonaly podklad pro vyrobu, pro jeji planovani a fizeni atd., ale soucasné
tato podrobnost vede k zasadnimu zvyS$eni pracnosti tvorby technologickych postupd,
zvy$eni potteby kapacity pracovniki, ktefi tyto podklady zpracovavaji. Zivot nés uéi vy-
tvaret kompromisy, v tomto pripadé pak kompromis mezi podrobnosti technologického
postupu a pracnosti pri jeho tvorbeé.

hodnota kompromisu

. cerna
bila

Obr. 1.8 Princip kompromisu (zdroj: autor)

Manazeti a vedouci pracovnici ve firmdch musi Casto fesit zcela protichiidné pozadavky
procesi hleddnim optimalniho kompromisu.
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2. Velikost firmy - mame
optimalni organizacni
strukturu?

Obecna shoda existuje v tom, Ze mezi malymi a velkymi firmami musi nutné byt v jejich
organiza¢nim usporadani zna¢né rozdily. Co je vSak mald a co je velka firma?

Definici je mnoho a ve vétsiné pripadii je déleni navazano na pocty zameéstnanci
a objem trzeb. Na strankach Czechinvestu [4] 1ze nalézt toho ¢lenéni:

Zdkladnim kritériem pro posouzeni velikosti podnikatele je polet zaméstnancii, velikost
ro¢niho obratu a bilancni suma roéni rozvahy (velikost aktiv). Udaje, které se maji pouzit
pro stanoveni poltu zaméstnancii a financnich velicin, jsou tdaje vztahujici se k poslednimu
uzavienému zdanovacimu obdobi vypoctené za obdobi jednoho kalenddiniho roku.

o Za drobného, malého a stiedniho podnikatele se povazuje podnikatel, ktery zaméstnava
méné nez 250 zameéstnancti a jeho rocni obrat nepresahuje 50 milionii € nebo jeho bilancni
suma rocni rozvahy nepresahuje 43 milionii €.

oV ramci kategorie malych a sttednich podnikii jsou malé podniky vymezeny jako podni-
ky, které zaméstndvaji méné nez 50 osob a jejichz rocni obrat nebo bilancni suma rocni
rozvahy nepresahuje 10 milionii €.

oV rdamci kategorie malych a stiednich podnikii jsou drobni podnikatelé vymezeni jako
podnikatelé, ktefi zaméstndvaji méné nez 10 osob a jejichz rocni obrat nebo bilancni suma
rocni rozvahy neptesahuje 2 miliony €.

Toto ¢lenéni je ovSem predevsim orientovano pro rizeni pravidel pro hodnoceni poten-
cialni tcasti konkrétnich firem v ramci riznych dotacnich tituld, kde hraje jejich velikost
ddlezitou roli.

Pokud si vsak jako kritérium vybereme obrat firmy a definujeme ho takto:

Obrat je mnozstvi financ¢nich prostfedka prijatych ekonomickym subjektem za
konkrétni obdobi (icetni obdobi). Napriklad u obchodnika je to souhrn toho, co
zakaznici zaplatili za zbozi, které si u néj koupili [1].

Pak je to ekonomicka kategorie ponékud os$idna, protoze se nezabyva mirou naklad
konkrétni firmy. Maze byt mala firma, ktera ma minimalni naklady, prikladem maze byt
softwarova firma, kde budou rozhodujicimi naklady mzdy programatorii a analytikd,
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a naopak hutni spole¢nost, kde budou hlavnimi vstupy (naklady) ceny surovin a energii.
Leps$im ukazatelem by proto méla byt pridand hodnota:

Pridana hodnota je jednim z ukazatelt ziskovosti a predstavuje hodnotu, kterou
firma pridala k externé nakoupenym vstuptam.

Pokud bychom se vénovali témto alternativam, dostaneme se do tézko fesitelnych
vazeb v potencialni definici malé, stfedni, nebo vétsi firmy.

V praxi si v ramci zjednoduseni, avSak soucasné s minimalni chybovosti vystacime
s hlavnim kritériem velikosti firmy podle po¢tu zaméstnanct:

e Mikrofirma: do 10 zaméstnanct (¢asto zacinajici firma, start-up).
e Mala firma: do 50 zaméstnancu.

e Stredni firma: do 250 zaméstnancu.

e Velka firma: nad 250 zaméstnancu.

Pokud se zabyvame obecnou rovinou jakékoliv organizaéni struktury a budeme uvazovat
vy$e uvedenou zjednodusenou definici velikosti firmy, tak jen z logické tvahy plyne prima
vazba mezi potem zaméstnanct firmy a mnozstvim internich (¢asto i externich) komu-
nikaci mezi nimi i mezi externimi subjekty. Situaci jen dynamizuje pfipadné zfizovani
pobocek firmy a je lhostejné, jestli jen v tuzemsku, nebo i v zahraniéi. Zjednodusenou
vazbu mezi pocty pracovniki ve firmé a dynamikou cetnosti komunikaci mezi nimi
muzeme znazornit jednoduchym grafem, ktery demonstruje nelinearitu poctu vztahtl
(komunikaci) s narstem poctu zaméstnanct [3].
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Obr. 2.1 Schéma dynamiky Cetnosti komunikace ve firmé (zdroj: autor)

Situace kolem potencialni optimalizace organizac¢ni struktury je natolik ¢lenitd a riz-
noroda, ze podrobné analyzy rliznych typt a druhii organizacnich struktur i jejich vyhody
a nevyhody lezi svym rozsahem mimo zaméreni tohoto textu. Proto uvedeme jen stru¢né
poznatky a v praxi nejcastéjsi uzivana pravidla a zvyklosti.


http://www.febmat.com/clanek-ukazatele-ziskovosti-a-rentability/

26 B Propojeni vyroby a informacnich systémii v praxi

Zkusme tedy popsat tfi v praxi nejvyuzivanéjsi organizacni struktury se stru¢nym
komentarem.

2.1 Plocha organizacni struktura

Schematicky Ize tuto organiza¢ni strukturu zobrazit takto:

[ | | | | |
( Technik 1 ] ( Technik 2 ] ( Technik 3 ’ ( Technik 4 ] ‘ Technik 5 ] ( Technik 6 ]

Obr. 2.2 Princip ploché organizacni struktury (zdroj: autor)

Je zfejmé, ze takovato struktura miize vyhovovat pouze u malych a nejmensich firem.
Obvykle je charakteristika takova, Ze ,,v$ichni délaji vSéechno® Tento stav byva doprovazen
znaénym nadsenim, které obvykle doprovazi za¢inajici, malé, ¢asto rodinné firmy. Velky
entuziasmus nasmeérovany predevsim na orientaci na zakaznika. Pracovni ndplné nejsou
vibec nebo jen minimélné formalizovany, ¢asto bez jakychkoliv detailnéjsich pracov-
nich naplni a povinnosti. Vse je nahrazeno aktivitou jednotlivych zaméstnanca. Ti se
v ¢innostech velmi podporuji a casto vzajemné zastupuji. Obecné formalizace neni tim
pravym nastrojem fizeni a je prekryta individualni iniciativou a ¢asto mimoradneé
silnou spolupraci vSech subjektii. Konkrétni ¢innosti firmy se teprve formuji, ¢asto se
pomeérne dynamicky proménuji, takze na formalizaci ,neni cas®

Co je vSak velmi vyznamné, Ze pravé tady, v této dobé se formuji zakladni pravidla za-
kaznické orientace firmy, pravidla jednani mezi jednotlivymi pracovniky, pfipravenost
ke spolupraci, k vyhledavani potencidlnich rizik a zejména jejich predchazeni. Pracovni
doba v téchto pripadech neni to, co by bylo potfeba striktné sledovat atd.

Pravé v tomto prostredi a v této dobé nastavené pristupy pracovnikd k firmé, vznik
pracovnich tymd, jejich disledna spoluprace, orientace na firemni potieby a predevsim
definovani zasadniho nasmérovani vech ¢innosti firmy ,zakaznickym smérem* jsou
pevnymi zakladnimi kameny pro nasledné organizaéni zmény, které takovou rostouci
firmu obvykle cekaji.

V této fazi vyvoje firmy je zcela zasadni uloha konkrétniho majitele nebo majiteld firmy.
Pravé jejich pristupy k uvedenym témattiim jsou urcujici pro soucasny i budouci charak-
ter firmy. To se zdaleka netyka jen samotného predmétu podnikani, pozicovani firmy na
trzich, krystalizace budouctho vyvoje a rozvoje firmy samotné, véetné kooperativnich
vztahli s partnerskymi firmami, ale i vymezeni se na trhu smérem ke konkurenci atd. Vsem
témto prvkiim a dalsim oblastem pak lze souhrnné fikat firemni kultura [kapitola 15].
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Citace [14]: McGregorova teorie. Douglas McGregor popsal v sedesatych letech mi-
nulého stoleti dvé kontrastni formy motivace a fizeni zaméstnancd, které jsou zalozeny
na tom, jak manazer své zaméstnance vnima.

Teorie X vychazi z nasledujicich predpoklada:

¢ Clovék je motivovén strachem a nejistotou.

e Clovék musi byt nucen k tomu, aby vyvinul potfebné usili.

e Clovék radéji ptijima pokyny, nez aby pfijal zodpovédnost.

e Clovék je motivovan predevsim penézi.

e Vétsina lidi se vyznacuje malou tvorivosti kromé situaci, kdy hledaji zptsob, jak se
vyhnout organizacnimu radu.

Manazeri, ktefi vychazeji pfi vedeni svych lidi z predpokladii teorie X, povazuji za
dulezitou velmi tésnou kontrolu toho, co jejich podrizeni délaji, a véri, ze je vidy treba
najit vinika a potrestat ho.

Teorie Y vychazi z nasledujicich predpokladu:

e Clovék je motivovén snahou realizovat svij vlastni potencidl.

¢ Jediné prace dava ¢lovéku moznost dalsiho rastu.

e Clovék chce, aby ho prace bavila.

e Clovék ma potiebu sméfovat k néjakému danému cili.

e Clovék hleda a ptijima zodpovédnost.

e Vlastni disciplina clovéka je mnohem efektivnéjsi nez vSechna dana pravidla.

Manazeri, ktefi vnimaji své zaméstnance podle teorie Y, jsou otevieni ve vztazich
k zaméstnancim, vytvareji prostredi vzajemné daveéry a umozinuji zaméstnancim
vyuzit své schopnosti.

Zdaleka nejen optimalni organizacni usporadani firmy souvisi s odpovédi na otazku,
jak vrcholovy (ale i stfedni) management uplatiiuje (a s jakymi vysledky) nékterou z uve-
denych teorii. Vyhrava ve vasi firmé ,,X nebo spise ,,Y“? [kapitola 14 a 15]

2.2 Vertikalni organiza¢ni struktura

Schematicky Ize tuto organizacni strukturu zobrazit pomoci obrazku 2.3.

Je to bezpochyby nejrozsifenéjsi forma organiza¢niho usporadani firem od stredni
velikosti az po ty velké, bez ohledu na to, jakou maji historii. Tato verze organizacniho
usporadani muze byt vysledkem firemniho ristu, tedy disledek transformace z malé
firmy do firmy stfedni velikosti. Ve druhém pripadé to mtze byt v podstaté zdédéni
organizacni struktury z dob statniho podniku, ktery byl privatizovan. Je to organizacni
struktura, ktera vyhovuje jak spolecnostem s ru¢enim omezenym, tak akciovym spolec-
nostem. Pomérné casty rozdil mezi témito pravnimi subjekty a organiza¢nim usporadanim
spociva v primé fidici a organizacni ¢innosti majiteld u spolecnosti s ru¢enim omezenym.
Pritomnost majitele nebo majitelv osobni vliv v primych ridicich strukturach spolecnosti



