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Predmluva — recenze

Kniha, kterou pravé zacCinate Cist, je osobita. Autofi si po celou dobu
jeji pfipravy predstavovali jednak sebe sama na pocatku své
odborné kariéry ataké pamatovali na zpfistupnéni této oblasti —
fizeni kvality, Sirokému okruhu ¢tenara. (...,S kamaradem Jirkou
jsme se v oblasti stavebnictvi vzdélavali pfed velkym kotrmelcem a
oba jsme méli moznost potkat naprosto skvélé lidi, zedniky, stavare,
pro které bylo stavebnictvi, kdyZz ne poslanim, tak alespon Zzivotni
potfebou...“). Oblast fizeni kvality je uzce spojena s podnikovou
ekonomikou a ostatnimi pfibuznymi obory. Pro autory nebylo
snadné vzajemné vyvazovat odbornost, pfistupnost a neodradit
Ctenare, ktery nemusi mit hlubs$i znalosti oboru.

Napsat pfiruku miaze znamenat poskytnout navod na feSeni zcela
konkrétnich uloh. Toto neni hlavni cil publikace, (a¢ je dulezity)
kterou se pfipravujete studovat. Oba autofi jsou schopni formulovat
potfebné penzum znalosti z Fizeni kvality , svymi slovy.“ Ctenare
Ceka totéz — problém umét formulovat, tim rozumét co FeSit a jaké
vhodné metody pouzit. Zviasté dualezita je komunikace, mnohdy
v pfesném vyznamu za odbornymi pojmy. Autofi pfipominaji,
Ze komunikovat znamena pochopit. Pravé vzajemné nepochopeni
byva pfi€inou existence zdanlivé nezvladatelné prekazky
komunikace uvniti podniku. Na mnoha mistech textu se vyskytuji
oteviené otazky, vedouci kzamysSleni nad vlastni situaci
v podminkach, které C¢tenaf zna a ma zajem o rozvoj podniku
od vlastni miry vlivu. Tyto otazky pak znamenaji uvahy v SirSich
souvislostech, rozvijeji schopnost navrhovat varianty feSeni,
premyslet o dusledcich jednotlivych rozhodnuti a to ifinanéné
technickych.
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Zvlastnim je pojeti fizeni lidi (vyhybam se slovu zdroj...). ProcC jesté
psat pojednani o tom, co je do velkych podrobnosti obsahem
dostupné literatury? Zvlastnosti této knihy je, ze autofi propojuji
fizeni lidi se vSemi odbornymi oblastmi a vzdy hledaji odpoved
na otazku, co Clovék ovliviiuje a jak to ovliviiuje. Jestlize je kniha
protkana negativnimi pfiklady, je to jen proto, ze je vypovédi o zité
realité, ktera je namnoze nepfenositelna a obtizné sdélitelna.
Ctenar nachazi v celém textu také citaty,(véetné& biblickych) vedouci
k zamysleni a reflektovani hodnot, ovéfenych a platnych mnohdy
cela staleti...

Struktura knihy se pfi blizS§im zamysleni rozviji v pfibéh Zivého
podniku s jeho negativnimi jevy. V prvé kapitole se autofi vénuji
zakladnim a kliGovym pojmum fizeni podniku, bez jejichz znalosti
nelze odpovédné zdavodnit samotny smysl podnikani. V druhé Casti
neni opomenuta dllezitost procesl a procesniho fizeni s urcitou
opatrnosti, aby ctenar védél, ze nejde o mddni zalezitost, ale
0 podrobné poznani déni ve spole€nosti. Autofi postupuji dale tak,
Ze poznani tohoto déni vyzaduje méfeni, kvantifikaci — tedy
vyjadfeni v Cislech a toho nelze dosahnout, aniz bychom neznali
k ovéfeni fungujici nastroje. Zakaznik pozZaduje splnéni vSech
funkci vyrobku, pozaduje tedy sluzbu KVALITNI. Tuto kvalitu se
snazi fidit.

Publikaci (Ne) kvalita aneb pravdivy pribéh kvality 1ze doporucit
vSem poctivym pracovitym c&tenarfum, ktefi maji zajem véci
ZlepSovat a nenechavaji se odradit nikym a ni¢im...

Doc. Ing. Theodor Beran, Ph.D.

CVUT v Praze, Fakulta strojni

Ustav Fizeni a ekonomiky podniku
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Predmluva autoru

Reknete si, pro¢ se nam snazi zase, a jesté ke véemu skoro
bezejmenni, autofi vecpat dalSi publikaci a jeSté ke vSemu
o (ne)kvalité? A pro€ ne? Vzdyt je dnes tak moderni, Ze kazdy, kdo
néco znamena, pise své pameéti, nékdy i poezii nebo prozu. A svéte
div se. Nékdy dokonce i uspésné. Pro nas vSak bylo psani
viceméné radosti, i kdyz jak to mize vypadat, kdyz je néco vice
anéco meéné. PredevSim nas ksepsani vedly davody zcela
prozaické a uplné jednoduse vysvétlitelné. Nejen stavebnictvi
a kvalita jsou naSim dlouholetym chlebem a k obéma mame velmi
blizky, dalo by se Fici, az citovy vztah. Je to stejné, jako kdyz sadar
ma ve své oblibé urcity strom, ale ostatni kvali nému nezatracuje.
Tak u nas se spojily oblasti kvality, stavebnictvi a dalSich obory.
A kdo je stavar (a nejen on), urcité pochopi, o co nam jde.

Ale kdyz uz psat, pro€ zrovna o (ne)kvalité? Rozhodli jsme se
napsat pravdivé pfibéhy. Knih o kvalité je nespocCet. VSichni se
predbihaji, jak v8e funguje a jak vSechny metody a metodiky jsou
perfektni a jen ku prospéchu firem. Jen se zapomina, ze vSechny
systémy musi délat lidi! A ruku na srdce, skuteCné vam vSechny ty
metody funguiji, nesidite je a muzete je bez obav prezentovat?

S kamaradem Jirkou jsme se v oblasti stavebnictvi vzdélavali
pred velkym kotrmelcem a oba jsme méli moznost potkat naprosto
skvélé lidi, zedniky, stavafe, pro které bylo stavebnictvi, kdyz ne
poslanim, tak alespon Zivotni potfebou. StaCi se jen pfece podivat
kolem sebe, co kolem nas stoji nadhernych budov, které krasli jinak
mnohdy nas Sedy svét. K jejich postaveni nebylo tfeba ani pfilis
velkého vzdélani, pocitacl, informatiky, papirl. A pfesto je naSi
pfedchddci postavili. Mnohdy i v mnohem vySSi kvalité za pouZziti
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zda dokumentaci pfipravoval tym architektd a projektant
na perfektné vybavenych PC s vyuzitim vS8ech norem a nejnovéjSich
poznatkd védy a techniky, nebo jen ,Lojza z ulice®, ktery si vSe jen
tak nacrtl na pytlik od svaciny, stejné jako kdysi stavitelé téch
bajeCnych chraml pro oslavu kohokoli a ¢ehokoli. Jsou taci, ktefi
navrhuji ,nadherné organické budovy®, které mnohdy navozuji
predstavy, zejména to ,nejorganictéjsi“, co z Clovéka muze vyjit.

A tak jsme jednou vecCer, pozdé vecer, nebo nad ranem,
pfi nasich nekonecnych debatach, za Splouchani Vltavy naznali,
Ze by nebylo marné, kdyby uZ konecné svétlo svéta spatfila
publikace, kde by se pro jednotlivé Casti staveb (a nejen pro né)
daly najit ,neshody®, chyby, vady, prosté (ne)kvalita obecné, aby ti,
co maji skute¢ny zajem na tom, aby stavafina (a nejen ona) nebyla
jen o vydélavani, méli moznost si precist, zamyslet se a potom zacit
délat praci poradné. No a zacCali jsme hledat. Nenasli. Proto jsme se
rozhodli, pfes nasSi oblibenou prokrastinacil, ze takovou knihu
napiseme. Ubéhlo nékolik mésicu a let, v hlavé se zrodila pouze
kostra. A bézZela dalSi lIéta. Mezitim se nasli dalSi nadSenci, ktefi byli
ochotni s nami sdilet naSe nadSeni. S nimi se v naSi knize zatim
nepotkame, co kdyby se také neujala a my bychom pokazili dobrou
poveést téch ostatnich. Pokud v8ak bude zajem, v dalSim vydani se
s nimi urgité potkate. Cas el ale dal. Pokud za kazdy den naseho
rozjimani nad obsahem by byla jedna stranka knihy, mohli bychom
vydat nékolikadilnou encyklopedii. No a my si fekli, pro¢ jen psat
o stavafiné. Vzdyt vétSina popsanych problém( neni jen v oblasti
stavafiny, vétSina je identicka i pro ostatni firmy. A protoze se
pohybujeme ve firmach napfi€, rozhodli jsme se nakonec vyuzit
i naSe zku$enosti zjinych oborl a oblasti. A Ze jich neni malo.
Nemluvé o tom, Ze i stavafské zkuSenosti se mohou hodit
nestavebnim firmam pfi rozSifovani stavajicich objektl a ploch.
Vy dnes mate moznost posoudit, jak se nam vSe povedlo.
Nedélame si ambice zcela popsat vSechny problémy, se kterymi se

! prokrastinace - vyrazna a chronicka tendence odkladat pInéni povinnosti a kol
(zejména téch nepfijemnych) na pozdéj$i dobu, nahrazovat je - zpravidla ucelové - jinymi,
a tim si to ,,zdUvodriovat®; rizikovy fenomén pro dusevni zdravi
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na stavbach, ale nejen na nich (protoze mnozstvi postupd,
vyuzivanych ve stavebnictvi, se bézné pouziva i v jinych oborech)
setkavame. Pouzité pfiklady nemaji pouze sva jména (lidi,
dodavatele, firmy), ale véfte nam, ze vSechny zde uvedené pfipady
a pfibéhy se skuteCné staly, a dale stavaji. Pfi nasem shrnuti
(ne)kvality vychazime ze skute€nych a nikoli smysSlenych akci
z Ceské (Ceskoslovenské) republiky.

V pfipadé, Ze byste se pod urcitymi pfiklady a poznatky poznali,
neni to naSi vinou. Autofi nepfebiraji odpovédnost, pokud by
i nékdo ze Siroké vefejnosti poznal urc€ité osoby nebo spolecnosti,
firmy nebo i vyrobky. V pfipadé poznani se nejedna o situaci Cisté
nahodnou. A zadna ztéch situaci se urcité nestala jen jednou.
Tudiz se Vas muze v textu poznat mnohem vice.

V této knize se budeme snazit pfedstavit vSechny c€asti firmy,
jak pfi fizeni a organizovani, tak od navrhu, po pfedani zakazky.
Pokud bychom na néco zapomnéli, pfedem se omlouvame. Pokud
se s nami chcete podélit o dalSi pfibéhy, a nejen z ulice, napiste
nam. Radi si Vase pfibéhy nejen pfeCteme, ale kdyZ nas zaujmou,
tfeba se dostanou do dalSiho vydani knihy. ProtoZze uspésné knihy
se neustale musi ,dovydavat‘. A nase skromna publikace uspésna
bude. Ba co dim, Protoze tato kniha ma ambice se stat
bestselerem, je splnénim nasSeho spoleCného snu. Snu, kde si
muizeme listovat udalostmi, problémy a nemusime vyhledavat
JfaleSné“ pfiklady, které bohuzel tahnou.

A i kdyZ je tato publikace pfedevSim o (ne)kvalité, urcité si zde
najdou ,fachmani“ z jinych oborl mozné ponauceni nebo inspiraci.
Vzdyt na chybach se uli vzdy nejlépe. Pro¢ bychom je ale méli
délat zrovna my, nebo Vy. Nemluvé o tom, Ze chyby nejen boli, ale
predevsim stoji neskute¢né mnozstvi usili je napravovat a nasledné
hradit.

Pokud se po preCteni budete zlobit, ze takto to prece
v (ne)kvalité nevypada, nepfete se. My se sVami také pfit
nebudeme. Mozna to vypada jesté hur
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Zkoumame minulé véky a utrpné se usmivame, ba posmivame se bozské té
naivnosti, nemotornosti a neurvalosti svych praotct, aniz by nam napadlo,
Ze vékoveé pozdéjsi budou se rovnéz tak posmivati nam.*

Jakub Arbes (Zurnalista a spisovatel)

o LT
il

SN
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0. Uvod

Od pfedmluvy k uvodu vedlo mnoho let, stale jsme se snazili
najit ta spravna slova, nékdy spiSe vymluvy, co nam jesté chybi
na kostfe knihy. Vzdy jsme hledali dosti divodl, pro¢ jesté
nemuzeme, a diky prokrastinaci (podivejte se prosim do pfedmluvy)
jsme udélali spousty jiné a dulezité prace.

Az letos, po precteni €lanku v jednom ¢&asopisu pro urcitou
podnikatelskou skupinu, jsem si fekl, je nejvysSi Cas. Jedna
uspésna ,koucka“ v rozhovoru vysvétlovala davody koucinku a jak
je dulezity, také o genderové vyrovnanosti (chceme, aby zeny
skute€¢né byly jako muzi? - ja rozhodné nechci vidét Zzeny u lopaty
nebo u slévarenské véze). Také o skvélém systému koucovani, kdy
nefika co je a co neni dobré, ale jen sméruje. Také hovofi o tom, jak
,=UCI manazery pouzivat selsky rozum®. Ale copak ten se da naucit
pouzivat? Copak je to néjaka matematicka metoda, aby se ji pfesné
kdokoli naucil? A jde se vubec naucit matematice? MUj bratr fika,
Ze kdo by mne logickou matematiku opravdu naudil, tak je
na nobelovku. Také jsem se od jiné uspésSné trenérky dovédél,
Ze nejvétsi zajem ve firmach je o mékké dovednosti. A Ze se v3e da
v komunikaci a fizeni nauCit. Lez jako véz. Ktomu pribyly
oponentury diplomovych praci studentid, na mé alma mater, kde
jsem v bakalafskych a diplomovych pracich Cetl citace, nejvétSich
odborniku. Rad bych podle nich chtél opravdu vidét fidit a zlepSovat
firmy. Ale papir snese pfece cokoli.

(NE)KVALITA aneb pravdivy piibéh kvality 13



V Clovéku mohu rozvijet jen to, k&emu ma predpoklady.
Nemohu jej naucit nic, k ¢emu vlohy nema. Pokud nékdo tvrdi opak,
pak prosim, aby mi ukazal, jak se da naucit houslové virtuozité
Clovék, ktery nema hudebni sluch, nebo jej ma, ale nema k tomu
fyzické ani mentalni predpoklady. Pokud mi nékdo ze ctihodnych
odbornikll dokaze, o co zde zadam, uvéfim, ze se muUze kdokoli
naucit mluvit, komunikovat, fidit, organizovat...

A samoziejmé se také vSem danym odbornikim omluvim.
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JInteligentni lidé se snazi problémy resit, geniaini se je snazi nedélat!“

Albert Einstein (teoreticky fyzik, jeden z nejvyznamnéjsich védci vSech
dob)
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1. Vize, mise, strategie, cile a plany — kam a kudy

Zakladem kazdého podnikani je rozhodnuti. Rozhodnuti co chci
délat, pro koho a kam chci vlastné dojit. Je to vlastné jednoduché.
Ale opravdu vi kazda firma, ¢eho chce dosahnout? Nékdy je smyslem
podnikani to nejjednodussi pravidlo, jen vydélavani penéz. Ale mize to
byt zaklad pro dlouhodobé uspésné podnikani? Oprostéme se
od klientelistickych vazeb, byt ty vétSina z nas zna a mnohdy se béhem
poslednich alespor dvaceti let s nimi setkala. Zde mi urcité potvrdite, Ze
mnoho z téch ,Uspésnych® firem jiz na trhu neni. Nebyly totiz svazany
s rozvojem a budoucnosti. Nebo byly, ale pravé jen penézi. VSechny nize
popsané oblasti maji byt pisemné deklarovany, aby se s nimi mohli
dotCeni seznamit a popfipadé se k nim i pfihlasit, vzit je za své. Bohuzel
vSak jsou firmy, kde nékteré z popsanych oblasti jsou tajné a jsou
pfistupné pouze malé skupiné osob. K ¢emu potom ale jsou?

1.1 Vize

Co si predstavit pod uvedenym pojmem. Obecné Ize Fict, Ze vize? je
predstava (vlastnikd, nebo zainteresovanych stran) €im chceme byt.
Pro stanoveni vize je tfeba znat, kam chceme dojit, ale také potfebujeme
védét, odkud jdeme, jaké jsou naSe zaklady. Stanovit si nevhodnou vizi
mulze byt pro nase dalSi rozhodovani nepfijemnym bfemenem. Vizi by
meéla zacit kazda planovana cesta nové spole¢nosti na trh. Idealni stav je
ten, kdy je vize zhmotnéna do podoby néceho uchopitelného, tedy je
k dispozici pisemné. A pro€? Slova se mohou jen tak ménit, nakonec jisté

% Slovnik cizich slov (http:// http://slovnik-cizich-slov.abz.cz) popisuje VIZI| jako dlouhodobé cile a
plany poslani a zmén organizace, predstavy o jejich realizaci a o pfedpokladaném hodnoceni
organizace v budoucnosti
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znate systém ,Agentury JPP*, ale pokud je cokoli napsané a podepsané
odpovédnymi osobami, potom je mozné se na to vzdy odkazovat — tfeba
pravé na stanovenou vizi. Jisté - ani ta nemusi byt zcela trvala. Tak jak
se méni svét kolem nas, tak je tfeba reagovat i pfi stanovovani vize.
Korekce jsou vzdy mozné, ale zase: podepsat.

Vize by méla stanovit a vyjasnit smér, kterym se chceme vydat.
Vize nam, jako takova, stanovuje zakladni mantinely, v kterych bychom
se jako firma méli pohybovat. UdrZzuje nas ve spravném sméru, takze se
pfi jejim respektovani muzeme napfiklad vyhnout zbrklym rozhodnutim.
Vzdyt nejedna firma, kdyz uvidéla skulinku na trhu, se pustila do oblasti
a trha, o kterych nic nevédéla, jen citila vini penéz. Nemusi to jisté byt za
vSech okolnosti chyba. Jako pfiklad bych rad uvedl kdysi tak uspésné
JZD SluSovice. Pro nékoho mozna zatracované, pro mne naopak
novatorské. Pfedbéhlo svoji dobu. A jak vime, uspéch se neodpousti.
Struktura podnikani vzdy s rozvojem druzstva Sla ruku v ruce s novymi
moznostmi, které okoli (dnednimi slovy trh) nabizelo. Ale jako vZzdy,
Zadna vize se neda naplnit bez lidi. A v tom tkvi pravé uspéch.

.Za zcela zasadni vd8ak muzZeme povaZovat poZadavek na trvalé
novatorstvi v naSem JZD. Na vSech usecich cinnosti musime mit
na mysli to, Ze tak jak cokoli dnes délame, tak to délame jiz zastarale
a nedobfe. Kazdy den musime hledat jiny, novéjs$i a dokonalejsi zptisob
vyroby*. KdyZ se zamyslite nad danym textem: nepfipomina Vam to
dnesni trendy podnikani, kdy se snazime osvojovat jako néco genialniho,
co k nam dovazi zahrani¢ni spoleCnosti a kapital? A vite, kdy tato slova
byla pronesena? Nehledejme nové metody a postupy, které nas maji
posunout kupfedu, hledejme predevSim u sebe.

Dals§im nosnym prvkem vize je motivace lidi, personalu,
zainteresovanych stran. Vim, nékdy, pfedevS§im u reorganizaci

3 Agentura JPP — jedna pani povidala
‘1z projevu predsedy druZstva doc. Ing. Franti§ka Cuby, CSc. na pracovni &lenské schiizi druZstva
dne 12.12.1974
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spoleCnosti, je kazda zména bolestiva. Ale kdyz dokazeme lidem vse
vysvétlit, ukazat jim smér, pfinosy pro spoleCnost i pro né samé,
motivovat je i vlastnim pfikladem, muzZeme si fici, Ze jsme vySli spravnym
smérem. Neni nic horSiho, nez ,kazat vodu a pit vino“, jak Fika jedno
staré pfislovi. Jak mohou lidé ve firmach véfit svym manazeriim, kdyz
vidi, ze se chovaji zcela odliSné od toho, co vyzaduji po svych
podfizenych. Mnohdy se lidé setkavaji s tvrzenim, ze neni na rozvoj,
firma je malo produktivni, ale management si pfesto pofizuje nova auta,
vyplaci si odmény. Jak fikala moje prababicka: ,Chovej se ke druhym tak,
Jak chces, aby se oni chovali k Tobé".

Tretim, neméné dulezitym prvkem je koordinace usili celého tymu.
Pokud nebude mit firma, kazdy ¢len daného tymu stejny cil, nemuize se
vize nikdy naplnit. Tam kde neni duavéra, tam je pohled kazdého jen v
jeho sméru, v jeho vlastnim zajmu.

A jaka by tedy ma vize byt? Musi:
e Byt orientovana na zakaznika. A nejedna se o frazi.

e Zretelné popisovat, jak chce byt spole¢nost v budoucnu vnimana,
jaké bude jeji chovani.

e Jednoznaéné smeérovat k zainteresovanym stranam, musi byt
tedy adresna.

e Byt uskuteénitelna. Malovani vzdusnych zamkd nikdy nikomu
neprospélo, ba naopak. Urcité jste se setkali s pfipady, kdy
nejvySSi manazer planoval cestu a rozvoj ke svétlym zitftkim,
rovnou ¢arou, ktera sméfovala stale vzhiru. A to uz tady bylo.

e Byt jednoznaéna a nesmi umoznovat rozdilny vyklad. Zde se
mnohdy setkavame s vizemi, které si kazdy predstavi jinak,
a potom také podpora zu€astnénych je rozdilna.

(NE)KVALITA aneb pravdivy piibéh kvality 18



e Byt dostatecné flexibilni, aby dokazala reagovat na okolni zmény.
Byt zakopan pevné na pozicich a nepfipoustét zmény je také
velkym problémem mnoha majitelt i manazeru.

e Byt jednoznacné srozumitelna. Kdyz ji jsou schopni vysvétlit jen
nejvy$Si manazefi, asi nebudou ve stejném Siku, jako ostatni
zainteresované strany.

Cesta ke stanoveni vize neni mnohdy jednoducha a jen stfileni
od pasu, uz abychom ji méli, nas k Zadoucim vysledkim nepfivede. Je
treba ji zivé prodiskutovat, probirat ze vSech stran, nechat ji oponovat.
A zde prosim o jedno. Pamatujte si: ten, kdo s Vami nesouhlasi, neni
hned pfece nepfitel, neni zahodno jej hned osocCovat. Pravé u téchto,
pokud se nejedna o chronické stéZovatele a bofiCe, se vétSinou
setkavam s plnym pochopenim a zaujetim. Tito pracovnici to opravdu
vétSinou s firmou mysli dobfe a jsou ochotni ji poskytnout své znalosti
a dovednosti pro dalSi rozvoj. Bohuzel vSak ve firmach u mnoha
nejvysSich manazert nejsou v oblibé. Oni nepotiebuji nékoho, kdo by
byl tfeba i chytfejSi a inteligentnéjSi, nez oni. Ale pokud ma firma
na nejvyssich pozicich spiSe vSehoschopné manazery, nez manazery
schopné, nemlze ocCekavat ani podporu ostatnich ve firmé, na vSech
pozicich.

1.2 Mise
Mise® ma mnoho vyznam(l. My se zde budeme zabyvat pouze ,misi
organizace”. Poslani organizace nam tedy fika:

e ProcC spoleCnost na trhu je.

e Co je jeji naplni (jaky ma produkt).

® Dle slovniku cizich slov (http:// http://slovnik-cizich-slov.abz.cz) je MISE zd(livodnéni poslani,
pUsobeni, tkold, uéelu, projektu, programu, zakladnich hodnot organizace
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e Pro koho jsou vysledky jeji prace vhodné (pro koho se produkt
hodi, pfipadné co mu ma pfinaset).

e A jak bude spole¢nost svych stanovenych cild pro naplnéni VIZE
dosahovat. | kdyz dva délaji totéz, neni to totéz. Proto dvé rozdilné
(konkurencni) firmy, i kdyz budou mit vysledny produkt témér
identicky a bude sméfovat ke shodnym zakaznikim, jejich vize
amise budou vétSinou rozdilné. Zde je potieba, a nejen
u stanoveni misi, si uvédomit, Ze druzi nas mohou inspirovat,
muzeme se od nich ucit, ale nemuzeme je slepé kopirovat. Coz se
mnohdy bohuZel stava. Vysledkem jsou velka roz€arovani
manazerl, nebo i majitelt, Ze jejich vysledky nejsou identické
s vysledky spolecCnosti, jejichZz systém zkopirovali.

1.3 Strategie a strategické Fizeni
O strategiich jste urcité jiz slySeli vSichni. Setkavame se s nimi témér
dnes adenné i v nasem osobnim zivoté. Strategie se na nas také vali
ze véech médii. My se budeme vénovat strategiim® spolednosti.
Strategiemi jsou ve firmach oznacCovany plany, které si firmy vytvareji
jako pisemny dokument, jimz deklaruji zpusoby dosazeni stanovenych
cila.

Strategie jsou nastrojem, ktery pfenasi pozadavky vlastnikd na fidici
manazery, pfedevsim v té nejvyssi urovni. A nasledné potom slouzi pro
fizeni chovani a pfistupl na v8ech urovnich firmy. V§e mizeme celkové
nazvat strategickym fizeni firmy. Jedna se tedy o pfenaseni vize
do praxe. Zakladem fizeni firmy je, nebo by méla byt, jedina hlavni
strategie. Nékdy se ji fika také obchodni, firemni nebo korporatni
strategie. Nasledné jsou vSak na ni navazany strategie dilCi, které mohou
fesSit jednotlivé oblasti (procesy) uvnitf firmy. Jedna se napfiklad o

® Dle slovniku cizich slov (http:// http://slovnik-cizich-slov.abz.cz) je STRATEGIE dlouhodoby
zamér Cinnosti k dosazeni urcitého cile
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financni,
zdroju a dalsi.

technické, technologické, marketingové, strategie lidskych

A jaké jsou rozdily mezi strategickym a taktickym fizenim?

Taktické fizeni

e cile se odvozuji
od nadfazenych cilt

e cile jsou ovlivnény
zkusenostmi z minulosti

e cile se zadavaji smérem dol(
(rozpad cila)

e fidici pracovnici jsou
provazani se svoji funkci

Strategické (vadcovské) fizeni
e jsou vymysleny nove cile
a strategie

e nove cile nemaji pevny
zaklad

fizeni probiha napfic firmou
e cile jsou platné pro celou
firmu

¢ vysledky jsou hodnotitelné

e hodnoceni probiha v delSim ¢asovém obdobi
bezprostfedné po ukonCeni 4 minimalni zkudenosti

e dlouhodobé jsou znama Z minulosti
stanovena pravidla e fidici pracovnici se stale ugi

e zkuSeni zaméstnanci se citi
bezpeéné (vSe témér beze
zmén)

Strategické Fizeni vyzaduje od vSech fFidicich pracovnikd dusSevni
usili. Nikdo nemuGze zit z uspéchu donekone¢na. Mnohokrat jsem se
setkal ve firmach s tim, Ze pokud nékdo pracuje na fidici pozici delSi
dobu, ma pravdu. Argumentem byva, Ze tomu musi rozumét, kdyz to déla
tak dlouho. Ale je pouze Cas tim spravnym hodnoticim kritériem?
A pokud nékdo déla cokoli dlouho, je to dikazem toho, Zze onu &innost
vykonava spravné, nebo jen dikaz, Ze vydrZzel na dané pozici dlouha
léta?
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Obsahem strategického fizeni je tedy ,umét zit v dlouhych
terminech®:

e planovani na zakladé rizik a ofekavanych zmén (okoli, trh,
spolec¢nost,...),

e orientace na dlouhodoby uspéch (i dil¢i neuspéch muze byt
ve vysledku obrovskym ziskem),

e zmeéna neni pohroma, ale Sance na mozny uspéch,

e ziskavani velkého mnozstvi informaci (pfesné, ve spravny ¢as,
na spravné misto a upiné),

e neustalé u€eni se (na vSech stupnich),
e pfichazeni s novymi napady a postupy.

Pro hodnoceni strategické obchodni jednotky (Strategic Business
Units) nebo produktl se muze pouzit napfiklad McKinsey matice (nékdy
také GE matice’). Jedna se o matici o deviti polich, v nichZ se hodnoti
jednotlivé vztahy dané konkurencnimi pfednostmi a atraktivitou. A dokaze
tato matice opravdu fici, co dana jednotka vytvari. Nejedna se mnohdy
jen o subjektivni hodnoceni firmy, tedy jen naSe pfani a tuzby?

" Matice byla vyvinuta v 70. letech 20. stoleti spole¢nosti McKinsey & Company pro General
Electric v reakci na nedostatky matice BCG
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Obr. 1 McKinsey matice (GE matice)
Firmy v pozicich 1,2 a 4 hraji vyznamnou roli v atraktivnhim odvétvi.

Firmy v pozicich 3,5,7 nejsou ve vyznamnych pozicich, doporucuje
se nehazet flintu do zita, ale také bezhlavé investovat.

Firmy v pozicich 6,8,9 se nachazeji v situaci, kdy je tfeba ,dozit".

Shodné jako GE matici je mozné pouzit i starsi Bostonskou matici®.
Jeji jednoduché pouziti se pouziva pro hodnoceni portfolia produktl, pfi
marketingovém nebo prodejnim planovani. Hodnoceni je provadéno ve
dvou rozmérech. Jedna se o miru rustu a trzni podil. A zde jsou popisy
jednotlivych poli dle obrazku 2:

e Dojné kravy — jsou zakladem ziskovosti firmy

e Hvézdy - je tfeba z nich udélat dojné kravy ALE NAPRED JE
NECHAT STOUPAT A SVITIT

8 pochazi od poradenské firmy Boston Consulting Group (BCG)
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e Otazniky — rozhodnuti, z nadéjnych udélat dojné kravy, ostatnich
se zbavit

e Bidni psi — utlumit vyrobu, stahnout je z trhu

Obé matice jsou skvélymi nastroji. BohuzZel ve firmach jsou
pouzivany jen ojedinéle. SpiSe se vyuzivaji ekonomické hodnotici
modely. Jak je psano jiz vySe. Vétsina firem ma své strategické fizeni
zaméreno pouze na zisk, dokonce za jakoukoli cenu.

Strategické fizeni nesmi nikdy vychazet z ad hoc rozhodnuti. Mnohdy
se za strategické rozhodovani vydava systém ,hasic¢“. Ve firmé se stale
hasi nové a nové pozary, které jsou mnohdy dusledkem pravé
nekompetentnosti manazert. Bohuzel v takovém pfipadé se nejedna
o strategické rozhodovani, ale spiSe o udrZzeni se na trhu, jesté Castéji
o JEJICH snahu udrzet se na stavajicich pozicich a co nejméné ztratit.
Z pohledu dlouhodobosti jsou v8ak takova rozhodnuti kratkozraka.

Vysoky trzni podil Nizky trzni podil
i a D )
£ 5
23 Hvézdy Otazniky
2
>
_ & Y

e Y4 )
<
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= = | Dojné kravy Bidni psi
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Obr. 2 Bostonska matice
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A co brani strategickému fizeni ve firmach?

e Firma nema stanovenu vizi a misi, Zije pouze okamzikem dnesniho

dne a vysledky jsou hodnoceny ,jak se dafi pravé ted”.

e Odpor fidicich pracovnikd k planovanym zménam (pravé zde se
zacnou totiz projevovat ti neuspésni, co léta drzeli hlavni strategii
,beze zmén“.

e Pasivita tymu, bez lidr0 se jde kupfedu tézko (navazuje
na predchazejici).

e Prace podle akutnosti, dokonce podle aktualnosti (ne zavaznosti)
problémd a terminl zakazek — ale bez jasné koncepce.

e Orientace na takzvané operativni Fizeni (stalé haseni problému,
¢asto jimi samymi zplsobenych, dokonce i umysiné vytvafenych —
vzpominam na vyhorelou fabriku, kde hasi¢ — tenkrat jesté
.pozarnik® - sam zakladal malé pozary a bral prémie za zasahy,
az to jednou nezvladl.)

e Osobni zajem manazerq, ktery je nadfazen zajmum firmy.

e NedostateCna informovanost na v8ech urovnich (pfes neustalé
a nekonecné porady).

o Ukoly jsou zadavany, ale neni systém pro jejich hodnoceni. Spise
se jen zdlvodnuje, pro¢ se néco nezvladlo (hledaji se zddvodnéni
namisto feSeni).

e A dalSi zabrany, ....
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Predni odbornik v managementu, Henry Mintzberg,® zpochybnil
¢i vyvratil mnoho zavedenych nazora a konceptl v managementu. Tvrdi,
Ze pres rozdily charakteru Ffidici prace vrcholového managementu proti
managementu na nizSich urovnich by mél vrcholovy management zustat
v kontaktu s v8ednim Zivotem organizace (a déje se tak ve firmach
bézné, nebot v mnoha firmach je vrcholovy management zcela mimo
realitu a mnozi Clenové vrcholového managementu nikdy nenavstivili
vyrobni prostory). Vrcholovy management ma konat strategicka
rozhodnuti (ne kontrolovat nakup toaletniho papiru) a nezabyvat se
béZnou provozni &innosti (napf. problémy s uklidem na pracovistich).
Samoziejmosti je ale védét, co se kde déje, a byt stale v obraze.
Mnohahodinové porady vedeni, vydavané za dulezité =z hlediska
fungovani firmy, jsou jen mlacenim prazdné slamy.

Porady musi:
a) bud hodnotit spinéni ukoll a zadavat nové ukoly,

b) nebo hledat feSeni problému.

Michat tyto dva typy dohromady znamena zakladat si na manazZersky
neuspéch.

9Henry Mintzberg (nar.1939) - pfedni kanadsky myslitel na poli managementu s poveésti
obrazoborce, ktery v oboru zpochybnil & vyvratil mnoho zavedenych nazor( a koncepta.
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Obr. 3 Strategie a organizaéni usporadani Mintzbergova
pentagonu

Mintzberg déli organizaci do téchto péti ¢asti (nesouvisi s obrazkem €. 3):

e ,Strategicky vrchol - TOP management, odpovidajici za strategii
a cile.

e Stredni udroven - stfedni management, ktery zabezpecuje
komunikaci vSemi sméry a vztahy se zainteresovanymi stranami.

e Technostruktura — specialist¢ v oblasti vyvoje, inovaci, vyroby,
marketingu.

e Podpurné sily — specialisté zajistujici oblast lidskych zdrojd,
financi, znalosti a majetku.

e Operacni jadro - zabezpeduje vyrobu a provoz. **

V8e samoziejmé musi byt spojeno stejnou vizi a stejnymi hodnotami.

10Henry Mintzberg, The Rise and Fall of Strategic Planning, Great britain, 1994, Pearson

Education Limited
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1.4 Cile

Zakladem pro stanovovani cild jsou strategické cile, které jsou
nejvysSimi cili firmy. Strategické cile jsou vzdy soucasti strategického
fizeni firmy. A ty musi, nebo by mély, podporovat stanovenou vizi
a poslani kazdé firmy. A co je to tedy cil? Je to dosaZeni pfedem
stanoveného stavu, ktery si spole¢nost urcila. Cile jsou soucasti pland,
které si firmy stanovuji na urcité obdobi. Jedna se o cile kratkodobé,
stfednédobé a dlouhodobé. Kratkodobé jsou obvykle stanovovany
na obdobi jednoho kalendafniho nebo také ucetniho obdobi (roku).
Stfednédobé se pohybuji v horizontu 1 — 3 let. A dlouhodobé vychazeji
zcela z vize firmy pro dlouhé obdobi.

PFi stanovovani cili musi byt vzdy dodrzena zasada SMART(l).!
Jedna se o tyto Casti:

e S - Specific — specifické, konkrétni cile — kazdy cil musi byt
jednoznacné urcen.

e M - Measurable — méfitelné cile — musi byt stanovena metrika, jak
dosazeni cile budeme schopni vyhodnotit.

e A - Achievable/Acceptable — dosazitelné/pfijatelné — dosaZzitelnost
je mnohdy diskutabilni a ve firmach se jiz dopfedu vi,
ze dosazitelnost je omezena. / Prijatelnost je dana souhlasem
zainteresovanych stran, bohuzel cile stanovuje ,nékdo nahofe®
a s témi ,dole” se nebavi, cil je tedy nafizen, nékdy i bez blizSiho
poznani souvislosti, které mohou dosazeni cile znemoznit.

e R - Realistic/Relevant — realistické/relevantni (vzhledem
ke zdrojum) - Realistické cile mohou byt stanovovany az
na zakladé kompletnich znalosti problematiky. Dopfedu by si tedy

1 Analyticka technika pro navrhovani cilG v Fizeni a planovani. Pivodné SMART je akronym z
pocatecnich pismen anglickych nazvud atributu cild. (1) se pfidava k celkovému doplnéni a uréeni
odpovédnosti.
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firma méla zanalyzovat rizika a teprve po jejich vyhodnoceni
stanovovat cile. VétSinou se vSak stanovi cil a teprve poté se
zjistuje, jak to udélat, abychom cil naplnili. Nezfidka na ukor logiky
nebo jinych dalezitych ukold.

e T - Time Specific/Trackable — ¢asové specifické/sledovatelné —
Do kdy musime dany cil splnit. Zde byva velky problém pfi naplnéni
kapacit, kdy se pfibiraji nové zakazky, nebo pfi fizeni projektd.
Projekt naplanujeme, ale jiz od zacCatku nebézi podle Casového
schématu. Z logiky by tedy vyplyvalo, ze pokud nedodrzuji terminy
v projektu, musi se logicky posunout i konec spInéni. To se ale
nestane a projekt se finalizuje neuplny, nedokonceny, ¢imz si firmy
zakladaji dalSi problémy do budoucna. Velmi vyznamné je —
zejména u velkych a vzdalenych cild - celou ¢asovou osu rozclenit
na sledovatelné etapy, aby mohly byt vC€as pfijaty potfebné korekce
(princip zpétnovazebniho cyklu)

e (I) — Individual — individualni — Cile musi mit jednoho pfedem
stanoveného odpovédného pracovnika (pozici). Pokud neni jedna
odpovédna osoba stanovena, pfi neplnéni se potom hledaji vinici
a nikoli pfi¢iny vzniku probléma.

Naplfiovani cilli je obvykle spjato také s motivacnim systém uvnitf
firmy a mnohdy jsou na jejich naplnéni navazany r(izné druhy odmeén.
Naplfovani cilll, které jsou rozpracovany do plan(, jsou jednim z pilifQ
uspésného Fizeni kazdé spoleCnosti. VétSina téchto pilifu je ve firmach
notné pomlacena, pokud vibec existuji. Ve vétsiné firem je planovani
usilovna a systematicka cinnost, zaméfena na ziskani alespon
nahodnych vysledku.

1.5 Plany
Soucasti stanovovani cild a z nich vyplyvajicich plant by méla byt
(bézné vsSak neni) pouzita néjaka vhodna metoda pro stanoveni
potencialu firmy vzhledem k poZadovanému vysledku. Jednou z velmi
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nazornych a ucelnych ajednoduse — i kdyZz ne uplné snadno -
aplikovatelnych metod je SWOT analyza.'? Ta rozdé&luje situaci na &tyfi
oblasti vliva, které mohou vést k uspéchu, nebo naopak uspéch ohrozit.
Vlastné jde o prvni krok tolik potfebné rizikové analyzy, kde jsou
pfehledné sepsany bud ty nejvysSi a nejtajnéjsi strategické udaje, nebo
treba jen diléi vysek, ktery se tyka jediného produktu nebo malé
organizacni zmény. Jako predstupen se da vyuzit tfeba mySlenkoveé
mapy, brainstormingu, nakoupené marketingové analyzy apod., nejlépe
vSechno zkombinovat.

Jedna se o:
e Strenghts - silné stranky (vnitini, ,to co mame, umime...“)
e Weaknesses - slabé stranky (vnitini problémy, nedostatky)
e Opportunities — pfilezitosti (co se nabizi zvendi, ,vyuzitelnosti“)

e Threats — hrozby (co na nas mozna &i dokonce jisté dopadne
zvenci)

Pfi pouZiti této metody je samoziejmé nutné pouzit dalSi techniky,
pomoci kterych vyhodnotime jednotlivé faktory (napf. Porterova analyza
5 F, EFQM model, Bostonska matice, a dalsi).

Cilem vyhodnoceni je podklad pro stanoveni vhodnych opatfeni
S moznymi strategiemi:

e S/O-Strategie (silné stranky / prilezitosti): Zaméreni silnych
stranek na vyuziti prilezitosti pro rozvoj firmy, zakazky, projektu.

e W/O-Strategie (slabé stranky / prilezitosti): Odstranénim slabin
ziskat kapacitu pro vyuziti pfilezitosti.

ZswoTt analyza je analyticka metoda, ktera pracuje s hodnocenim vnitfnich a vnéjSich faktord,
které ovliviuji uspésnost firmy. V Sedesatych let 20 stoleti ji navrhl americky védec Albert
Humphrey.

(NE)KVALITA aneb pravdivy pfibéh kvality 30



e S/T-Strategie (silné stranky / hrozby): Vyuziti silnych stranek
k boji proti hrozbam.

e WT-Strategie (slabé stranky / hrozby): Odstranéni slabych
stranek, aby se hrozby nemély kde uplatnit

PRIiZNIVE NEPRIZNIVE

EAKNESSES slabé strénkv\

P
OTRENGTHS silné stranky \

Z | PERSONAL OCHOTNY KE PERSONAL STARNE A VE
£ | SPOLUPRACI FIRME NENINAHRADA
s | DOSTATECNY PROSTOR, OPOTREBOVANE STROUNI
& | VLASTNI POZEMEK | BUDOVY ZARIZENI

E | NizKA MIRA ZADLUZENI NEJASNA ORGANIZACE

£ | DOBRY PRODUKT S TRADICI A ROZPOR PRAVOMOCI A

\OPAKOVANYMI KLIENTY /

OPPORTUNITIES prileZitosti \

ODPOVEDNOSTI /

SPATNE SOUSEDSKE VZTAHY
RIZIKOVE PRIRODNI
PODMINKY — ZAPLAVY, /

KURS KORUNY JE UDRZOVAN
VYHODNE PRO EXPORT
\NOVE DOPRAVNI NAPOJENI j

; KONKURENT PRESEL NA JINY NESTABILNI PRAVNI

o | PRODUKT PROSTREDI

2 | JSOU DOSTUPNE UVERY S CHRANENE UZEMI V TESNE
B | NizKYM UROKEM BLIZKOSTI

z

>

Obr. 4 SWOT analyza

Vystupem kompletni analyzy SWOT je chovani celé firmy, utvaru
nebo skupiny, ktera maximalizuje pfednosti a pfilezitosti a minimalizuje
své nedostatky a hrozby. Je to tedy souhrn aktivit, které planované vedou
k naplnéni cill. Souc&asti takovych planu jsou nejen stanovené cile, cilové
hodnoty a stavy, ale logicky byva jejich soucasti i stanoveni pro firmu
vhodnych ukazateltl (napf. KPI*®, KGI** apod.), jejichZ prostfednictvim
pak firmy hodnoti obchodni jednotky Business Unit (BU) nebo

Bkpl - Indikatory, ukazatele nebo metriky vykonnosti stanovené procesu, sluzbé, atvaru, firmé,

jez vyjadfuji pozadovanou vykonnost (kvalitu, efektivnost, hospodarnost).

4 KGI - Pfedem stanovené ukazatele procesnich cill, které ukazuji, €eho ma byt dosazeno.
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organizacni utvary Organization Unit (OU). UrcCité sami dobfe znate ty
,vizualni managementy“, tedy nasténky, kterymi jsou oblepeny mnohé
firmy a kde se, mnohdy pfed audity, tisknou nadherné barevné grafy,
nejlépe sloupcové diagramy, s vysledky. Jsou ale opravdu ,realné“
v souladu se SMART(I)? A hlavné — k ¢emu jsou mimo dny auditu?

A jak se stat uspéSnym? Staci jen naplnit tfi pilife uspésného
podnikani.

_ gl
i -
_ il -
= -
//—// USPESNA FIRMA \\\\
i //{‘ \\\\ —~
X i § X
SPRAVNE
,RIZENI KVALIFIKOVANY KONKURENCE
ORGANIZACE PERSONAL SCHOPNY
VYROBEK
ODPOVEDNOSTI
PRAVOMOCI ZNALOSTI VASE
JASNA ORG. A DOVEDNOSTI ,KNOW-HOW*“
STRUKTURA

Obr. 5 Tri pilife uspésSného podnikani — uspésné firmy

A zde si neodpustim jeden citat Woodyho Allena: ,,Chcete-li opravdu
pobavit Péna Boha, seznamte ho se svymi plény do budoucna. ™ Plan je
jen zakladni navrh, ktery se prubézné méni na zakladé vnitfnich
a vngjSich podminek firmy. Nékde se vSak stava, predevSim pro
ekonomy, trvale odfikavanou mantrou, bez ohledu na skuteCny stav véci.

15 Woody Allen (1.12.1935) - americky filmovy reZisér, scenarista, spisovatel, dramatik, amatérsky

klarinetista, herec a komik
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~Spravné pochopeni a neporozuméni jedné a téze véci se navzajem uplné nevylucuji. “

Franz Kafka (spisovatel)
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2. Procesy

VSude se o ném hovofi a je kazdodenni soucasti naseho
pracovniho Zivota. A co to tedy je proces? Obecné je proces:
,souhrn vzajemné provazanych nebo vzajemné pdsobicich ¢innosti,
které vyuZivaji vstupy pro dosaZeni zamysleného vysledku'®.
Obecné tedy systém, ktery i za ménicich se podminek méni vstupy
na zadané vystupy. Kazdy proces lIze definovat, méfit a také
ZlepSovat. Na procesech jsou zaloZzeny nejen normy systému
managementu, ale jakakoli €innost, kterou ve firmé realizujeme.
Procesy jsou na normé nezavislé. Na ¢em je vSak zavisla efektivita
podnikani? Pravé na spravné znalosti vlastnich proces(i. Rizeni
pomoci procesniho pfistupu umoznuje organizaci planovat jeji
procesy a jejich vzajemné vazby.

Na obrazku 6 mame jednoduché procesni schéma. Vstupy
(muUze jich byt vice) nam proces méni na vystupy, kdyz jiz na vstupu
a vystupu jsme si stanovili parametry, pomoci kterych urCujeme,
co bude vystupem daného procesu. Ktomu musime také urcit
parametry procesu, abychom jej mohli fidit. Planované cinnosti jsou
vSak omezovany, nékdy také ohrozovany vnitfnimi a vné&jSimi vlivy.
Pokud o nich nevime (pokud nefidime potencialni rizika) a pokud
na né nejsme pfipraveni, mize se fizeni procesu zménit v ,ficeni.”
Firma neni fizena, ale Fiti se. VSe je potom jen otazkou Casu.

Medvédi sluzbu nam zde poskytnou zejména ,OPERATIVCI.
To jsou ti, ktefi se nepotfebuji nic ucit, protoZze vSechno znaji. Tvrdi

16 CSNVEN ISO 9000:2016 Systémy managementu kvality - Zakladni principy a slovnik,
2016, Cesky normalizaéni institut
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néco o ,Managementu-by-walking-around®, ve skuteCnosti cilené
zvysuiji zmatek, protoZe oni jedini ho dokazou ,zvladnout‘. Casto se
pak diky neuvéfitelné paméti a drzosti stavaji nepostradatelnymi,
hlavné pro vedouci neschopné systematické prace.

5 =

PARAMETRY PARAMETRY PARAMETRY
VSTUPU PROCESU VYSTUPU (0)

o emomommowvess

Obr. 6 Schéma procesu

VSTUPY

Dulezité je si vSak pfi definici systému (spiSe vS§ak u mapovani
procesu ve firmé) urdit:

¢ Kdo proces ridi — kazdy i dil€i proces musi mit pouze jednu
pozici, ktera za néj nejen odpovida, ale ma i pravomoc ho Fidit.

e Pomoci ¢eho je fizen — musi byt stanovena jednoznacna
a nesvindlovatelna pravidla. Samozfejmé& nejlépe pisemna.
U mnoha firem je vS8ak velky rozpor mezi skutecnosti
a popisem pravidel pro dany proces. Nékdy je to dano
neznalosti, mnohdy také rozvojem firem. Nékdy také, jak bylo
zminéno vyse, plné provozovanym systémem hasi¢.
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e Kdo participuje — bez znalosti toho, kdo je naSim
dodavatelem a kdo je odbératelem, kam musim dodavat nejen
produkt (vyrobek nebo sluzbu), ale také kam musim o své
praci, o svém procesu nebo finalnim produktu pfedavat data
a informace, nemulze fungovat systém. Pak jde o intuitivni
skupinu, ktera ale ma jen nahodilé vysledky. Jeden z velkych
problémd mnoha Ceskych firem. Védi, od koho material nebo
dily dostanou, komu maji pfedat produkt, ale s kym a jak
komunikovat data a informace - nevi.

e Zdroje — jaké mam definovany zdroje pro efektivni realizaci
svych cinnosti v ramci procesu a zda je také mam vSechny
pIné k dispozici. V&etné zdroji informacnich, ale pfedevSim
lidskych.

e Rizika — jaka jsou potencialni rizika (vnitfni nebo vnéjsi), ktera
mohou ohrozit pribéh nebo vysledek mého procesu (o rizicich
jesté bude rec).

e Mnozstvi — plus pravé jiz zminéné specifikace. Mohu
napfiklad planovat dalSi vyrobu, kdyZ mam jiz dnesni kapacitu
pIné obsazenou a stale se nemohu zbavit zmetkovitosti? Mam
spravné nastaveny parametry? Zejména na vystupu z mého
procesu, aby odpovidal pozadavkum vstupl nasledujiciho

Mg wivs

produktu?

Je podstatné, zkteré strany se pfi mapovani na proces
podivam. Zda ho budu definovat z vysledného produktu a jeho
parametrd, nebo od specifikace a parametrd vstupl. Moje
zkusenost mi fika jit na mapovani procesl od konce. Proces je dle
mych zkuSenosti |épe a efektivnéji nastaven — samozfejmé, protoze
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pak nemohu mit procesy, kterym chybi zakaznik. Standardné se
vSak ve firmach definuji procesy od vstupd.

Procesni schéma organizace
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Obr. 7 Priklad procesni mapy organizace

V ramci rozdéleni procesu ve firmé se procesy obvykle déli do
tfi skupin. Ale je tfeba si uvédomit, Ze rozdéleni je jen na nas. Nikdo
nam nemulze nafizovat, jak mam procesy uvnitf firmy vnimat.
Existuji sice obecna pravidla, jak procesy vnimat, ale napfiklad
proces nakupu se firmu od firmy liSi. PopiSeme si tedy obecné
pfijimané rozdéleni procesu:

e Hlavni procesy - jsou obecné orientovany smérem
zakaznikovi a jejich vystupem je obecné produkt. Obvykle se
sem fadi jeden slozeny proces, ato proces vyroby.
Pfi nékolika odliSnych vystupech jich zpravidla bude vice.
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e Podpurné procesy — jsou vSechny procesy, které napomahaiji
efektivni realizaci hlavnich procest. Typickymi podpurnymi
procesy jsou personalistika, logistika, nakup, prodej,
skladovani, sprava majetku, udrzba, ucetnictvi, informatika,
metrologie.

 Ridici procesy — jedna se o ty procesy, které fidi ostatni, jak
uz znazvu vyplyva. Typickym pfikladem jsou planovani,
strategicky a provozni management, kvalita. Ale pozor, pod
pojmem ,kvalita® je tfeba si pfedstavit systém kvalitniho Fizeni,
nikoli systém pouze ,vyrobkové® kvality. Jde tedy o spolehlivy
zpétnovazebni mechanismus, neoddélitelnou soucast fizeni.

Abych mohl skute¢né procesné Fidit, musim nejprve zmapovat
vSechny procesy, provéfit a nastavit jejich vzajemné vazby.
Bez skute¢né znalosti vlastnich procesi nemohu efektivné Fidit
firmu, jsem potom mnohdy sice nikoli némym, ale hluénym POUZE
pozorovatelem. Ridit skuteén& operativné je sice uméni,
ale obvyklym vystupem operativnich zasaht nebudou optimalni
na standardech zaloZzené postupy, které umozni realizovat
standardizované produkty bez chyb. A chyba, to je vlastné naSe
ztrata. A kazdou ztratu musime zaplatit.

U lidskych zdroju jesté jednu malou, ale vyznamnou vsuvku.
Standardem u Ceskych firem je nejprve stanovit organizacni
strukturu a teprve nasledné mapovat a nastavovat procesy. Je tento
postup spravny? Dle tragicky se opakujicich problému rozhodné
neni. ProtoZe kdyZ nevim, co mam délat, jak mohu urcovat, kdo to
bude fidit. Pokud mam nejprve organizacni strukturu a zapoCnu
S mapovanim procesu, pak nezjistuji, jaké mam procesy, ani jejich
vazby. Ale snazim se navazat procesy na jiz existujici pozice.
A ruku na srdce, fidi a odpovida opravdu personalni (nebo HR)
utvar za personalni praci, nejsou to spiSe vsichni vedouci (Fidici)
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