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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

\Y
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OG

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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