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Nové trhy vyzaduji nové pristupy — Sance a rizika

potravinifského primyslu

Dr. RAINER WILD

UVODEM

Dominantnim prvkem
v souc¢asném podnikani je
zména. Mnohé postoje
a zéasady, které byly po
celd desetileti pevnou
soudasti podnikatelské fi-
lozofie a byly povazovany
za podminku prosperity,
musime nyni hodit pfes
palubu, protoze jsou
v rozporu s novymi pod-
minkami. Je velkd po-
ptavka po novych kon-
cepcich.

Existuje vSak také néco, co nezménéné platilo véera
a plati i dnes — jsou to zdkladni principy podnikatelského
uspéchu, odvozené z vyznaénych spoleénych vlastnosti
uspésnych podniku a firem.

Nadi dlohou je seznamovat se s uUspéSnymi pfistupy
a snazit se je prendset do praxe nasich podniku.

Také ndpojovy prumysl se musi vyrovnat s fadou zmén.
Stojime pred realitou novych trhi.. Také prognézy moz-
nosti rozvoje, podle nichZ jsme se je$té neddvno orientova-
li, je nutno povaZovat za piekonané.

Podstatné podnikatelské tkoly, které musime feSit se
znaénou rychlosti a potfebnou profesionalitou, shrnuji do
5 tezi:

1. Faktory dsp&chu jsou ve vSech podnicich stejné; sta-

¢ si je osvojit a s rozhodnosti je aplikovat.

2. Jen strategicky pldnovany obrat zajisti podniku
tispésnost na delsi dobu.

3. Nezbytnou podminkou tspéchu je novd podnikovi
kultura i struktura.

4. V tizeni se musime rozlouéit se starymi tradicemi.

5. Zékladni motto budoucnosti je: nauéme se milovat
zmény. Nestadi se s nimi smifovat a pfizpusobovat se
jim. Trvald a neustdld zména se musi stdt nasim obli-
benym Ziviem.

VLASTNOSTI USPESNEHO PODNIKANI A POD-
NIKATELE

Ke své prvni tezi pfipomenu knihu, kterd se na zaCitku
80. let stala jak v hospodafskych kruzich, tak i mezi Siro-
kou vefejnosti ,,8ldgrem“. PETERS a WATERMAN po-
nejriznéjsich odvétvi, oboru a pravnich forem a uloZili zis-
kané poznatky v knize pfiznaéného ndzvu ,, Usilovdni
o spickovou pozici‘ nebo snad ,,Snaha byt nejlepsi* (,,In
search of excellence*). Hlavni zi$téni obou autori bylo
prekvapivé — $pickové podniky viech obort se vyznaéova-
ly podobnou, téméf identickou podnikovou kulturou a fi-
lozofii. To vedlo k formulaci ,,osmi zdkladnich ctnosti
tispé&sného podnikatele, které jsem preskupil do tif bloku:

¥

1. T&zstém ¢&innosti dspé$ného podniku je sice pu-

vodni, zdsadni zaméfeni programu, které se vSak tr-
vale a prub&Zné dédle vyviji a upravuje ve shodé
s pfanimi a potfebami zdkazniku ¢i odbératelt. Po-
nechdvd se znacny volny prostor pro inovace.

II. Vedouci pracovnici firmy jsou vzorem uplatfiovani
podnikatelskych postoju a hodnot; jejich chovani,
probihajici pfed ofima vSech, je v pIné shodé€ s pod-
nikovou kulturou a filozofii firmy. Vedeni spolu-
pracovniku se vyznaluje tim, Ze integruje pracovni-
ka do firemni struktury pfi dodrzovéni zdsad ,,fair
play*.

1. Podporuje se podnikatelské jedndni kazdého zamé-
stnance firmy, coZ vSak neznamend, Ze by se mohly
ménit finanéni pldny a rozpocty: naopak — dohled
nad jejich dodrZovdnim je organizovdn pomérné
striktné.

Z4kladnim tkolem managementu je vytvafeni podniko-
vé kultury a péée o jeji udrzovani, dopliovani, v pfipadé
potieby i pfetvafeni. K podnikové kultufe patii v3e, co ur-
¢uje a sjednocuje vnitropodnikové klima, vztahy k firmé,
k préci, i vzdjemné vztahy lidi. Vysledkem je v idedlnim
ptipadé motivované jednotné vystupovani vSech pracovni-
ku firmy navenek a jednotny styl podnikové komunikace
uvniti podniku i mimo néj. Spole¢nd tspé$nym podnikim
je i péée, vénovana osobnostem jednotlivych spolupracov-
niku a jejich individudlnimu rozvoji.

Kniha PETERSE a WATERMANA patii k evergree-
nim svétové podnikatelské literatury a 10 let po prvnim
vydéni neztratila nic ze své aktudlnosti.

Z4kladnim dojmem z této Cetby je pozndni stdle mohut-
né&j$i dynamiky hospodafského vyvoje, stile vétsi nejistoty
a ohrozenosti, jiz se nevyhne Zddny podnik. Ani nepispés-
néjii svétové firmy nemaji $pi¢kovou pozici trvale zajiSté-
nu. Vezméme tfeba IBM: stiidd stile rychleji stadia spé-
chu a netdspéchu. V r. 1979 byla tato firma povazovéna za
,,vyfizenou‘‘; 1982 byla ve svém oboru na absolutni Spicce,
1986 zase ve velkych problémech. Z analyzy chovéni
a osudu téchto pramyslovych gigantl vyplyva jednoduché,
ale nesmirné dulezité pozndni: nepocitejte s tim, Ze byste
mohli své firmé zajistit trvale vyhodnou pozici jedinym,
byt i sebespravnéjsim rozhodnutim, jedinou inovaci atd.
Podnikové kultura musi motivovat k tomu, aby byl podnik
doslova prostoupen permanentnim usilovdnim o zlepSova-
nf a zdokonaleni vieho. Nejde viak o zlepSovéni pro zlep-
$ovéni. Viechno musi sm&fovat k zdkaznikovi.

KVALITA VE SVETLE PROSLULE STUDIE ,,PIMS*

Druhy, odli$ny pfistup k charakteristice Gspésnych firem
pfedstavuje tzv. studie ,,PIMS*, coz je zkratka pro Profit-
Impact Market Strategies (Dopad trZnich strategii na zisk).
Koncem 60. let se Fred Boch, tehdejsf prezident firmy Ge-
neral Electric, zajimal o determinanty ispé$ného podnik4-
ni a dal shromézdit a vyhodnotit data mnoha firem a zdvo-
di. Z této puvodné interni firemni databanky se béhem
¢asu vyvinul rozsdhly studijni program na Marketing Sci-
ence Institute, ktery je soudsti Harvardské ekonomické
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univerzity (Harvard Business School). Na struktufe sledo-
vaného souboru je piece jen znit doba jeho vzniku —
z 250 firem tvoii naprostou vét§inu — 96 % — producenti
vyrobku a jen 4 % dodavatelé sluzeb; v soucasné strukture
jsou sluzby zastoupeny mnohem silnéji.

Za rozhodujici veli¢inu a kritérium podnikatelského
dspéchu je v systému PIMS povaZovéno ziroceni kapitélu,
oznacované ROI (return of investement — ndvratnost in-
vestic). Z dlouhodobého sledovani vyplynulo, ze ndvrat-
nost vloZzeného kapitilu pozitivné ovliviiuji nejvice nésle-
dujici veli€iny:

— podil pfislu$né firmy z trhu;

— kvalita vyrobki nebo sluzeb;

— intenzita vkladani kapitalu.

Pov§imnéme si blize druhé veliCiny, jakosti produkta
a sluzeb. Ukazuje se, Ze uZ nestadi divat se na jakost vni-
tropodnikovym pohledem, coz zahrnuje hlediska trovné
vyrobniho procesu, ukazatelu jakosti, zlepSovani tymové
prace atd. Tento pohled je tfeba trvale a systematicky do-
pliiovat pohledem z pozice zdkaznika, konzumenta. Pro
vnitropodnikovy pohled je rozhodujici, v jakém stavu zbo-
Z{ vychézi z brany zdvodu. To neni pro konzumenta viibec
rozhodujici; jeho pohled je spravnéjsi, uplnéjsi, findlné&jsi,
zahrnuje mnoho dalsich rizik a nuti vyrobce k daleko kom-
plexnéj$imu domysleni problému. Hodnotici systém PIMS
vsak identifikoval vedle jakosti vyrobkl jako podminku
uspéchu také droven sluzeb, a to nikoli pouze sluzeb exter-
nich, poskytovanych odbératelim, ale i sluzeb internich.
Podniky, do jejichZ dileZtych tGtvari se napi. telefonicky
dovoldte jen s velikymi obtiZemi, maji minimaln{ statistic-
kou pravdépodobnost dostat se do skupiny dspéinych,

O kvalité se Casto tvrdi, Ze se nesnadno ekonomicky
hodnoti, vyjadfuje v &islech. Proto tak zdiraziuji pozna-
tek, ze se kvalita vyrobku a sluzeb odrazi v tak konkrétnim
¢iselném ukazateli, jako je ndvratnost investic.

KdyZz se postavi vedle sebe zdvéry knihy PETERSE
a WATERMANA se statistickymi zdkonitostmi, odvoze-
nymi ze studie PIMS, dostdvame ndsledujici, i pfi rozdil-
nosti obou pfistupt shodny recept podnikatelského tspé-
chu: rozhodujici jsou tfi faktory — kvalita vyrobku a slu-
zeb, kvalita vztaht mezi lidmi a bezpodmineéné orientova-
ni podnikovych aktivit podle pfdni zdkazniku ¢i konzu-
menta.

K témto dvahdm jesté upozornim, Ze kvalita neni zidna
statistickd veli¢ina. Tak, jak se rychle méni prani
a potieby zdkaznikl, méni se i pojmy z oblasti jakosti.
Chyboval by podnik, ktery by houZevnaté 1pél na cilech
a koncepcich, formulovanych technokraty minulé éry pro
jiné trhy, pro jiné mezindrodnf situace, pro odli$ny ekolo-
gicky kontext.

STRATEGICKE PLANOVANI

Je to druhd podminka trvalého udspéchu na trhu. Jako
podnikatelé musime védét, kam sméfujeme, kam se chce-
me dostat, kterymi vyrobky chceme v budoucnosti na téch
¢i onéch konkrétnich trzich dynamizovat rast, zvySovat po-
dil firmy na trhu.

Odstrasujici pfiklad podceniovani planovitosti vybiram
ze soufasné ¢i neddvné doby. Po padu berlinské zdi se
vrhly celé §iky zdpadonémeckych podnikateli a jejich spo-
lupracovnikit do NDR, aby tam dobyli, co se dobyt dalo.
Do NDR a pozdéji ,,novych spolkovych zemi* zagal prou-
dit tak mohutny tok vyrobka i sluzeb, Ze politici uvazovali
o vhodnosti kontingentace. Do mnohych podniku doché-

zelo narychlo tolik objedndvek, Ze nebylo ani pomysleni na
rozSirovédni osazenstva; celé zdvody mnohde pracovaly tr-
vale pfescas, zatimco na vychodé rostl po¢et nezaméstna-
nych. Spravné si vSak podnikatel, orientovany na trvaly
uspéch, mél polozit nasledujici otdzku: Jak silné se nase
firma chce a miuZze ve vychodnich oblastech angazovat?
Kolik kapitdlu a které pracovniky mizeme ,nasadit* ke
skute¢nému zpracovéni tohoto trhu, aniZz bychom zaned-
bali své rozhodujici pldnované strategické cile?

Ke zvladnuti takové mimoradné situace je tfeba v pod-
niku dvou podminek: silné vedeni a jasné definované pod-
nikatelské cile. Kazdy spolupracovnik firmy musi byt in-
formovén o tom, zda a jak se zménily nebo upravily firem-
ni cile, musi bezprostfedné védét, do jaké miry se m4d
v okruhu své pusobnosti orientovat na nové trhy.

V ¢ldnku, uréeném ndpojafskym odbornikum zemé,
kterd je$t€ pomérné nedavno patfila k zemim plinovaného
socialistického hospodéfstvi, bych rdd zduraznil, Ze strate-
gické planovani, které je znakem uspésnych firem v trzni
ekonomice, je znacn€ vzdéleno strnulym socialistickym pé-
tiletkdm, jak se v Némecku fikd a4 la Honecker, v nichz
shora prichdzel pfes mnohé meziclanky iikol vyroby aZ na
podnik, pro ktery mél platnost zdkona. V trZni ekonomice
si podnik zpracovava strategicky plan bez jakékoli smérni-
ce shora, pldn je pruzny, umoziuje zmeény, jeho velky vy-
znam je v tom, Ze sjednocuje ¢innost mnoha pracovnika
podniku ke spoleénym cilum.

Chtél bych se zminit o hlavnich zdsadach pro sestavova-
ni strategickych planu, které bych pfirovnal — na rozdil od
konfekcniho obleku centralistickych planti — k obleku $ité-
mu pfesn¢ na miru kazdého jednotlivého podniku, kazdé
firmy. Na za¢atku procesu firemniho planovini je duklad-
né analyza. Celou obchodni, podnikatelskou ¢innost musi-
me napied rozdélit na homogenni jednotky ¢&i éasti. Do ta-
kové jednotky zahrneme skupiny vyrobku, které muzeme
spole€né uvadeét na trh a které jsou zaméfeny na stejnou
cflovou skupinu zdkazniki. Homogenni skupina vyrobku
bude mit jednu strategii; to znamen4, ze musime pracovat
s vice strategiemi, tolika, kolik mdme vyrobkovych skupin.
Po stanoveni téchto skupin musime pro kazdou z nich
zpracovat identifikaci silnych a slabych stranek, faktoru.
Nikoli obecné, vidy ve vztahu k nasf firmé a vzdy co nej-
objektivnéji. Pro¢ zdkaznici kupuji toto zboZi pravé u nds?
V &em jsou nase vyrobky lepsi nez vyrobky konkurenénich
firem? Musime vzit v dvahu vyrobky i servis. DileZité je,
abychom se ,,dopidili* skuteénych ndzorti a motivii nasich
zdkaznikli, nepodsunovali jim naSe vlastni ivahy a pred-
stavy. Pfiznejme si, Ze jsme jako vyrobci postiZeni uréitou
,»,provozni slepotou*, pro niz mazeme vidét tutéz véc jinak
nez zdkaznik. R4d uvddim skute¢ny piiklad jedné skandi-
navské firmy vyrabeéjici lyze, jejiz pracovnici byli presvéd-
ceni o tom, Ze se jejich bézky tak dobfe prodavaji proto, Ze
jsou nadprimérné kvalitni a pfitom levné. Ve skutenosti
vsak bylo pro zdkazniky pfi vybéru rozhodujici to, e tato
firma méla nejrozsdhlej§i servis. Nastrojem k poznani
pravdy v téchto vécech jsou prizkumy spotfebiteli. Chce-
me-li zlepovat pozici nasich vyrobki na trhu, musime se
odrazet od pravdivych zji§téni, silné stranky nasich vyrob-
ku dile upeviiovat a posilovat, slabiny odstrafiovat. Kdy-
bychom chapali tento kol povrchné a neméli spravné in-
formace, mohli bychom to udélat pravé naopak.

Strategické planovani je pldnovani budouciho uplatnéni
naSich vyrobki na trzich, a proto nesmime vidét jen tyto
vyrobky. Trh je jev v trvalém pohybu. Musime brit v dva-
hu také zmény na trhu, reakce nasich konkurentd a vlivy
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okoli. S tymiz vyrobky zvolime rozdilné strategie na stag-
nujicim nebo na dynamicky rostoucim trhu, na trhu se sil-
nou nebo slabou konkurenci atd.

K tomu, abychom zvolili co nejsprdavnéjsi strategii, je
tfeba, abychom se zajimali o vSechny vlivy, které mohou
pusobit na nase vyrobky a jejich odbyt. Ukazuje se, Ze
napf. vyrobce potravin se musi zajimat nejen o ekonomic-
ké podminky na piislu$nych trzich, ale i o politické a soci-
4lné-kulturni zazemi trhu. Napiiklad Cernobyl zménil ze
dne na den uvédoméni evropského spotfebitele o kvalité
potravin. Pojem kvality md od té doby zménény obsah.
Ekologické povédomi, ale i konkrétni chovani fadového
spotiebitele na trhu je dnes ovliviiovdno pojmy pred dese-
tiletim zndmymi jen odbornikim, jako je napf. ozénova
dira. .

Je-li nase vybrand vyrobkova skupina spravné zanalyzo-
véna, je mozno pro tyto vyrobky stanovit pro pfisti léta re-
dlné cile. To je rozhodujici kol téch pracovniku firmy,
jimzZ pfipada celkovd podnikatelskd zodpovédnost. Ti mu-
seji co nejjasnéji formulovat, jaké cile a vize maji, tj. jaké
priority je tfeba kldst na jednotlivé trhy, na nichz se bude
firma exponovat. Cile mohou byt formulovéiny
v objemech zbozi nebo v obratu, popfip. i v dosazeni urci-
tého podilu na trhu. Po jasném stanoveni cilii nésleduje
vytypovéni opatieni, kterd jsou na konkrétnim trhu pro
dosazeni cila nezbytnd. MuzZe to byt napf. optimalizace
sortimentu, zlepSeni servisu nebo zvyseni konkurence-
schopnosti snizenim nékladu.

Strategicky plan musi byt natolik pruzny a nedogmatic-
ky, aby umoziioval rychlé korektury pfi zméndch podmi-
nek. Nékteré zmény jsou tak o€ividné, Ze je nemiZeme
prehlédnout, jako napf. nynéjsi otevieni trhi ve stfedni
a vychodni Evropé. Byla uz zminka o tom, Ze na takové
nové jevy muze podnikatel reagovat dvojim zpusobem, zi-
velnou improvizaci nebo pfislusnou dpravou firemni stra-
tegie. Uspésné firmy d4vaji pfednost druhému zpusobu. Ji-
né zmény nejsou tak ndpadné jako v prvnim pfipadé. Na-
priklad pfechod z mirného rastu poptavky ke stagnaci je
veelku nendpadny; dusledné sledovani uréitych trendd
nam vSak tuto zménu prozradi natolik vcas, abychom
mohli reagovat tipravou strategického planu.

ORGANIZACNI KULTURA A STRUKTURA FIR-
MY

Na pocatku 80. let stdla v popiedi pozornosti inovace
vyrobki, v nékolika poslednich letech vystupuje do prvni-
ho pofadi inovace organizaéni. VétSinou uz nestaci vyrabét
konkurenceschopné vyrobky, musi se ndm podafit dostat
je na trh rychleji nez ostatni. Okolnosti nés nuti vypracovat
si uréity éasovy predstih pfed konkurenci, dosdhnout velmi
kratkych Ihat ve vyvoji vyrobku, v reakci na podnéty trhu,
v dodavkdch. Celad organizace musi byt pfizpisobena to-
muto pozadavku. Kreativita, tedy tvuréi schopnost a vy-
konnost viech pracovniku firmy, musi byt naddle vyuziva-
na tak, aby to optimédlné pomohlo pii dosahovéani podni-
kovych cilu.

S tradiénimi organiza¢nimi koncepcemi se uz nevystaci,
protoZe tyto koncepce byly zaloZzeny na délbé préce a da-
lekosahlé specializaci. Tyto klasické organizaéni zdsady
vSak pusobi demotivujicim zpusobem, protoze jednotlivy
pracovnik snadno ztrdci pfimy vztah ke kone¢nému vy-
sledku své ¢innosti. Kromé toho se musi podnik pfizpiso-
bit posunu hodnot v celé spolenosti. Lidé nyni touZi po
zajimavéjsi praci s vét§im podilem zodpovédnosti, ne az po
mnoha letech ,,sluzby*, ale pomérné velmi brzy; chtéji vi-

dét vysledky své préace a kladou stdle vétsi diraz na to, aby
méli stdle pfed sebou redlné moznosti svého postaveni,
rozvoje své osobnosti. Cilem je proto odbourédni pfebujelé
délby prace a byrokracie za tcelem umoznéni vétsi dyna-
miky.

V klasickych ucebnicich podnikové organizace se viude
hovoii o pyramidové struktufe organizace nebo podniku
s mnoha hierarchicky nadfazenymi stupni. Tvar pyramidy
usnadriuje prosazovani piikazi. Nadfizeny vyddvd piikaz
a oekdva jeho bezodkladné provedeni. Casto rozpracova-
vaji tkoly pro cely podnik zv1dst pro to zfizené organizacni
nebo $tabni Utvary. Potom uz nezbyva fadovému pracov-
nikovi nez nepatrny prostor na uplatnéni vlastni iniciativy
— stal se pouhym adresitem a vykonavatelem piikazi.
V klasickém modelu fizeni, ktery ve vétSiné podniku stéle
jesté pietrvavd, neni zdjem o iniciativu a kreativitu zamé-
stnancu, a proto také fidici systém u pracovniki tyto vlast-
nosti nepodporuje. Tento systém predurcuje pracovnikovi
velmi detailn€ jednak obsah, jednak i metodiku jeho pra-
covni ¢innosti, tedy nejen co ma délat, ale i jak to mé deé-
lat. Na to, aby se zabyvali realizaci ulozenych ukolu, je ve-
doucich i §tabnich ttvari $koda, nebot vedouci sméfuje
k tomu, mit co nejvice podiizenych — podle toho se méri
jeho moc a postaveni. Naproti tomu se $tdbni Gtvary pySni
tim, Ze jsou ,,tovdrnami na myslenky a Ze je pod jejich
uroven zabyvat se opakovanymi ¢innostmi.

Maé-li takovy direktivni fidici systém dlouhodobé& fungo-
vat, je tieba dotlacit jednotlivé pracovniky k dalekosahlé
specializaci neboli — v jiné terminologii — vytvofit v orga-
nizaci hlubokou organizacni strukturu. Nejvyssi vedouci
maji v takové struktufe vysadu a ,,Sanci** nebyt nikdy za-
pojeni do vécnych, odbornych problému. Tento systém ve-
de tedy ke kultivaci neschopnosti, nekompetence, cozZ je
doprovdzeno tzv. Parkinsonovym zdkonem Cili bujenim
nevykonné administrativy. Pravodnim jevem je vytvareni
elitarnich klubu z preferovanych okruhti zaméstnanci,
napi. manazeri. Na vsech trovnich fizeni se jako houbam
po desti dafi neformalnim spolkim a aliancim, zaméfenym
k obrané proti nezddoucim vetfelcim, novackim i lidem
odliSnych nazoru.

Takové organizace, v nichz prevlddne upeviovéni vlast-
niho postaveni a nadmérna delegace odpovédnosti, se nut-
né stdvaji naddimenzované, ztriceji inovaéni schopnost
a vysledkem je klesajici zisk. Vladne v nich motto: ,,Zmé-
ny by mohly byt nebezpeéné”“. Nosnou filozofi
v takovém podniku se stavd minimalizace rizika a pii tako-
vé opatrné politice nelze udrzet krok s konkurenci a s pié-
nimi odbérateld.

V poslednich letech se proto v fadé podniki zavadi no-
va forma organizace, ktera je na rozdil od klasické pyrami-
dy plochd. Sleduje se tim zvySeni vykonnosti cestou roz-
hodné decentralizace. Tento trend by nebyl mozny bez au-
tomatizace v oblasti administrativy a bez opory modernich
informaénich a komunikaénich systému. Pocitacové systé-
my spojily viechny ttvary podniku v jedinou sit, v niZ si
muzZe kterykoli pracovnik kdykoli vyvolat potfebné tdaje
z kteréhokoli jiného useku. Jak ukazuji zkusenosti, neni
ani tento novy typ decentralizované podnikové organizace
bez stinnych strdnek. Jednou z nich je to, Ze nedovede za-
branit omezenému ,,§katulkovému‘ mysleni, jinak feeno
egoismu jednotlivich oddéleni. DalSim nebezpedim je, ze
jednotlivé funkéni dtvary, jako nakup, Ucetnictvi atd., mo-
hou zacit vést pomerné nezdvisly vlastni Zivot uvniti orga-
nizace a rust nad rozumné meze.

Vyvoj tedy pokracoval déle k zavddéni novych, dyna-
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mickych organizacnich forem, schopnych zajistit rozvoj
inovacnich sil a motivaci vSech pracovnikii k podnikatel-
skému jedndni.

Jde tu — v heslovité zkratce — o tyto tendence: ,,tihlej-
$§i* organizacni formy, pfeména tézkopadnych koncerno-
vych tutvari vzdédlenych trhim v mensi, prehledné, velmi
decentralizované a k trhu orientované jednotky, narovnani
vnitinich vztahi v podniku, odbourani administrativnich
a byrokratickych zdbran, uvoliovani inova¢niho a podni-
katelského potencidlu.

V Némecku je oblibené uslovi, Ze uspé$ny podnikatel se
musi neustdle snaZit byt pfed svymi konkurenty napfed
alespon ,,0 délku nosu“ — to se mizZe zdafit jen firmdm,
které neponechdvaji vnitropodnikovou organizaci ve vy-
jezdénych kolejich, nybrz se ji snazi organizovat nové a na-
hradit optimalizaci v ramci jednotlivych oddéleni optimali-
zaci v rdmci celé firmy, coz vSak znamena optimalizaci
kompletnich podnikatelskych procesi.

Dynamické, oteviené organizacni systémy reaguji na
podnéty trhu rychleji nez zkostnatélé hierarchické organi-
zace, dosahuji nejkratsich lhit vyvoje novych vyrobkd, vy-
roby, doddvek. Vhodnost organizace 1ze tedy méfit a po-
suzovat podle objektivnich kritérii. Je ddvno pry¢ doba,
kdy véhlasni odbornici a teoretici doporucovali optimalni
organizaci pro viechny podminky. Nyni plati, Ze neexistuje
sprdvna organizace, nybrz jen organizace vhodna pro zcela
konkrétni a individudlni podminky a problémy.

Dynamické organizaéni struktury, pozustdvajici z flexi-
bilnich tymi, rozdifuji zcela zdkonit¢ rozsah a pestrost
dkola kazdého pracovnika. Vytvareji se pracovni skupiny,
v jejichZ ramci maly pocet spolupracovnikl samostatné fe-
i komplexni dkoly. To nové v organizacich pravé popiso-
vaného typu je preklenuti klasické prehrady mezi ptika-
zem a provadénim, mezi rozhodovéanim a realizaci. Nyni se
oprévnéni k rozhodnuti dalekosdhle prenasi na osoby, jimz
pfipadd provéadéni dkoll. Servisni prace se uz v organiza-
cich necentralizuji, nybrZ realizuji se bezprostfedné
v rdmci ostatnich dkolt. Nesmysiné byrokratické predpisy,
které plisobi demotivaéné, se odstrariuji. Tim, Ze jsou mu
zaddvany rozsdhlejsi samostatné dkoly, ziskdvd pracovnik
silngj$i vztah k vysledku, resp. koneénému produktu své
préce; to prispiva k jeho motivaci a vikonnosti.

Dnesni pruzné organizace se jen s velkymi obtiZzemi zna-
zornuji graficky s pomoci dnes dostupnych prostfedku.
Tradi¢ni organigramy znazorniuji piikazni a nikoli komuni-
kaéni strukturu organizace. V dynamické a flexibilni orga-
nizaci se v§echno to¢i kolem trhu a nikoli kolem nadftize-
ného. Proto jsou nejvystiznéj§im zndzornénim novych
podnikovych struktur tymy vzdjemné do sebe zapadajici
a uspofddané kolem trhu.

PREDSTAVY A TENDENCE NETRADICNI A PRO-
TITRADICNI ‘

Odklon od tradic se projevuje i v pozadavcich na pra-
covniky. Poptdvka je po generalistech (proti specialistiim
jsou to pracovnici se SirSim spektrem znalosti
i zkudenosti), ktefi dokdZi s bohatstvim ndpadi a s pili fesit
komplexni tkoly — a ktefi to také chté&ji délat! Hleddme
pro budoucnost hvézdy nebo ,,esa”, schopnd pracovat
v tymu. Neni snadné takové lidi najit a stejn¢ tak neni
snadné je vést!

Analyzy sloZeni vedoucich tymu podniku ukézaly, Ze li-
di je mozno podle jejich prevazujicich skloni rozdélit do
tif skupin:

— objevitelé,

— analytici a

— realizdtofi.

Objevitelé jsou pfipravovatelé novych cest, nadani fan-
tazif, nékdy i chaoti¢ti. Analytici jsou pozorovatelé silné
ovladani rozumem, jejichz Gsili o exaktnost muze né€kdy
zabihat az do pedanterie a jednostranného oslnéni &isly.
Realizdtofi jsou ,,machri*, ktefi ¢asto malo premysleji, nez
se s emociondlni vervou a bez dlouhodobéjsich cilu pusti
do akce.

Viechny uvedené tfi typy jsou v podniku nutné
a vitané. V podniku, jehoZ dalsi osud je zavisly na inova-
cich, by se mél dostat do popfedi ,,objevitel”, v jinych fa-
zich rozvoje podniku bude mit hlavni slovo analytik nebo
realizator. Konkrétni prizkumy ukdzaly, Ze podniky s ma-
lou inovaéni iniciativou jsou vesmés ovlddany manazery
realizdtorského typu. Tyto podniky jsou v nebezpeci, Ze
pfes ¢ily provozni ruch sméfuji dlouhodobégji k dpadku
prave pro deficit planovitosti. Na kazdy pad se ukazuje, Ze
by nedostatky v profilech jednotlivych manaZzerskych typt
mély byt vyrovndny vhodnou skladbou vedouci skupiny
a navic je$té silnym ,tymovym duchem®. Dlouhodoby
tspéch zajisti podniku jen kombinace v$ech tii profilovych
typu.

Piedstavenému pripada tedy dloha nasazovat odpovida-
jici typy vedoucich ve sprdvné kombinaci a ve spravném
tymu. M4 tedy podobnou funkci jako dirigent. P¥itom mu-
si oviem ddvat pozor na to, aby se fidili v§ichni jeho zna-
menimi a neobraceli se k nému zady. Priklad orchestru je
velmi vystizny: fediteli podniku praveé tak jako dirigentovi
pfipadé funkce celkové koordinace — kazdy ¢len orchestru
nebo spolupracovnik v podniku je povéfen hrat zodpovéd-
né part ndstroje nebo provadét odbornou Cinnost, kterou
ovlada.

Existuje ovSem jesté jiny zpusob fizeni, a to tzv. fizeni
strachem (management by fear) podle hesla ,,neudélas-li
to presné tak, jak ti to fikdm, muze$ si hned zajit do osob-
niho pro papiry!*. Tento systém funguje zarucené, ale jen
kratkodobé — strach totiz neni dlouhodobéji vhodnym
motorem pro takové kreativni aktivity, které moderni pod-
nik potfebuje. Ty naopak uvoliiuje vysoky stupeii samos-
tatnosti pracovnikil. Ale podnikatelské jedndni obsahuje
vidy i ur€ité riziko. Toho si musi byt vedouci stile védom
a nikdy nesmi spolupracovnika s jeho problémy — jak fi-
kame — nechat stat na desti. Takové situace v$ak lze mini-
malizovat, pokud jsou vSem pracovnikiim zndmy strategic-
ké plany a finan¢ni cile vedeni; je to, jako by byla jednotli-
vému pracovnikovi v diléim podnikatelském rozhodovani
vyznackovéna sprdvnd cesta. Divéra a absolutni integrita
jsou zdkladem vnitropodnikové spoluprdce. Podaii-li se
vedeni vytvofit atmosféru, v niZ se pracovnik nemusi stra-
chovat o svij pracovni pomér, bude tento spolupracovnik
ochoten hlésit se k problémim a vyzvam, které pfinasi
hospodéaisky zivot.

STALA ZMENA — PRIROZENY ZIVEL PODNIKA--
TELE

Poznatek, Ze nic neni tak stdlé jako zména, neni vskutku
novy. Ale zrychlujici se tempo technologickych i ekono-
mickych zmén nuti podniky ke stdle Castéj$im korekturdm
kursu. Pfikladii je mnoho: vliv Cernobylu na predstavy lidi
o kvalit€¢ zbozi, tlak ekologického povédomi Sirokych
vrstev na vyménu technologii, vliv otevieni evropskych tr-
hi na odbytové strategie. Na vSech tsecich je poptdvka po
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inovacich stdle Castéj$i. Analyzy trendu nemohou stacit,
protoZe analyzy samy nic nezméni. Pohyb a dynamika jsou
teprve funkci kombinace kritické sebereflexe a viziondr-
ského presvédéeni. Musime se naucit zpochybriovat per-
manentné v§echno, co jsme udélali, abychom u vseho nasli
moznosti zlepSeni. Proto také musime protlacit na nejzod-
povédnéjsi mista ty spolupracovniky, u nichZz se tvarci
schopnosti poji se schopnosti sebekritiky.

Chceme-li v podniku prosadit permanentni pohotovost
k inovacim, musime vénovat pozornost i systémtim, které
zméfi vysledky prace jednotlivych utvarit a pracovnika
a rovnéz systémum odménovani. V zdsadé totiZ plati véta,
Ze Clovék je tvor zvyku. Mnozi pracovnici podniku, jsou-li
konfrontovani se zménami, maji nedobry pocit v krajiné
zaludecni; u nékterych se d4 mluvit pfimo o strachu z ja-
kékoli zmény. V kazdém podniku existuji nepolepsitelni,
ktefi trvaji na tom, co byvalo v podniku v dob¢, kdyzZ oni
nastoupili do zaméstndni. Témto lidem je tfeba fici s ame-
rickym filosofem Charlesem Ketteringem: ,,Kdyz jsi to tak
délal stéle, pak je to s nejvétsi pravdépodobnosti Spatné.*
Snad je to trochu prehnané, ale v naprosté vétsiné pripadu
se trefime do ¢erného. Vedouci pracovnici zittka nemaji ji-
nou volbu nez zmény akceptovat, ba naucit se je milovat,
aby se v nich citili jako ve svém pfirozeném Zivlu, jako ry-
ba ve vodé. Jediné tim budou uzndvat zdsadu, kterd zni:
bez inovaci nebude Spickovych vykont, bez $pickovych
vykonu neni pro podnik budoucnost.

ZAVER

Pokusil jsem se ukdzat, ze dynamickd organizace
a novy styl fizeni zna¢né pfispély k tomu, Ze v podnicich
zdomacnélo usili o neustdlou zménu, o permanentni zlep-
Sovdni. Ruznd interni kvalifikacni opatfeni, jako je napf.
rotace ve funkcich, pfi niz pracovnici ziskavaji $irsf znalosti
problematiky,anebo tfeba podnikové zlepSovatelstvi, maji
smysl jen tehdy, nejsou-li samoticelem, ale podporuji-li ci-
le nového stylu fizeni. To vSe ddva pracovnikovi pocit, Ze
neni Gfednikem, nybrz spolutvircem podnikového tspé-
chu. Komu umoznime, aby se mohl podilet na realizaci
predstav a — neostychejme se to tak fici — sni, ten vyvine
vétsi silu a vloZi do spolecné prace vétsi energii a vétsi od-
vahu k rizikam.

Nesmime ovSem nikdy ztratit ze zfetele cil. Podnik
a podnikdni nejsou samoucelné, jejich Gcelem je prinaset
$pickové vykony ve prospéch zdkaznika a kvalitu, jak si ji
zakaznik zada. Pracovnici se musi pruzné pfizpusobovat
tomu, ¢emu se drive fikdavalo ,,ndlady zdkaznika* a nebra-
lo ani prili§ vazné.

Teoretici diskutuji o tom, zda se popsané zmény ve
svém souhrnu mohou nazjvat revoluci. J4 osobné bych to
tak nenazjval, domnivdm se, Ze jde o logicky dusledek
rostouci poptavkové moci zdkaznika a zostfujici se konku-
rence. Trh se stal sttedem nové podnikatelské organizace;
jsou k nému zamérfeny vSechny aktivity. To, co v soucasné
dobé prozivame, jsou pravé prevratné zmény trhi. Téchto
zmén vyuziji pro svij dalsi rist a prosperitu jen ty podni-
ky, které se nezpronevéfi faktoru kvality a budou se orien-
tovat podle strategickych cilovych plént.

Wild, R.: Nové trhy vyZaduji nové pristupy — 3ance a rizika po-
travindiského primyslu. Kvas. pram., 37, 1991, ¢ 8-9, s.
236—240.

Na zdkladé osobnich zkuSenosti z fizeni dynamické zdpadoné-
mecké potravinafské firmy predstavuje autor nové sméry a kon-

cepce v fizeni, které se prosazuji od 80. let a které naSly pregnant-
ni vyjadfeni v pracich americkych autori Peterse a Watermana
a d4le ve vysledcich Harvardské studie PIMS sledujici statisticky
spole¢né znaky tGspéinych firem. K témto znakiim a smérim patfi
zejména: novy pfistup k jakosti z hlediska spotfebitele, strategické
firemni planovani, které je protikladem direktivniho centralistic-
kého pldnovani, podnikova kultura podporujici kreativitu, pfe-
chod od klasické organizaéni pyramidy k tzv. ploché organizaci,
zdmérné péstovéni zaliby v permanentni zméné apod.

Buasj, P.: HoBble pbIHKH TPeOyIOT HOBbI€ MOAXOABI —
IAHCHl W PHCKH NHMIIEBOH NpoMbIILIeHHOCcTH. KBac.
npym., 37, 1991, Ne 8—9, crp. 236—240.

Ha ocHOBe IMYHOTO ONbITA MO YNpPAaBJEHWIO AWHA-
MHYECKON HeMeKO# (pUpMOH NMHUILEBbIX MPOAYKTOB aB-
TOp TPEeACTaBIsieT HOBblE HANpaBJeHHs W KOHIENLHH
B OBnacTH ynpagJieHHsi, KOTOpble HaxomaT Mecto ¢ 80-
ThIX TOJAOB M KOTOpbI€ HAllUIM BbipaxeHue B paborax
amepukaHckux aBTopos Iletepce u Yarepmana u janee
B pesynbTaTax XapBapjcKux uccnenosanmii PIMS, koTO-
pble HMCCIENYIOT CTATHCTHYECKHE COBMECTHbIE 3HAKH
yenemHbix upM. K 9THM 3HaKaM ¥ HampaBJICHUSIM OT-
HOCSTCSI OCOOEHHO: HOBBIHM NOJIXOJ K Ka4eCTBY C TOUKH
3penus NOTpebuTeNs], CTpaTernyeckoe pupMeHHoe IIa-
HUpOBaHWe, sBJsIOIEecs B TOJHOM INPOTHBONO-
JIOXEHNH K IMPEKTUBHOMY W IEHTPATHCTHYECKOMY IUIa-
HMPOBAHMIO, KYJIbTypa TpEANpHATHs, COJeHCTBYHOLIas
KpPEaTHBHOCTH, MEPEXO]] OT KJIaCCHYECKOTO OpraHu3alu-
OHHOTO MHPaMMAA K T. Ha3. IJIOCKOCTHOW OpraHH3aINH,
HeJieHanpasjieHHoe NMOAAECPXKHBAHWE CKJIOHA K TepMma-
HEHTHBIM W3MEHEHHSM HTIL

Wild, R.: New Markets Request New Strategies—Prospects and
Risks in Food Industry. Kvas. pram., 37, 1991, No. 8—9, pp
236—240.

New trends and ideas in a management resulting from research
works of American authors of Peters and Waterman as well as
according to the Harward Study PIMS are described. These stu-
dies are based on the statistically common signs of successful
firms. To these signs and trends belong: higher quality from the
standpoint of the customer, strategic planning of firms, firm cul-
ture supporting the creativity, transformation of the vertical orga-
nization to the horizontal one, ability of the permanent change
etc.

Wild, R.: Neue Mirkte erfordern neue Wege — Chancen und
Risiken fiir die Lebensmittelwirtschaft. Kvas. prum., 37, 1991,
Nr. 8—9, s. 236—240.

Aufgrund personlicher Erfahrungen aus der Fithrung eines dy-
namischen westdeutschen Unternehmens der Lebensmittelindu-
strie stellt der Autor neue Richtungen und Konzeptionen des
Unternehmens-Managements vor, die sich seit dem Beginn der
80. Jahre durchsetzen und die einen pregnanten Ausdruck in den
Studien der amerikanischen Autoren Peters und Waterman und
in den Ergebnissen der Harvard-Studie ,,PIMS®, die statistich die
gemeinsamen Merkmale der erfolgreichen Unternehmen verfolgt,
gefunden haben. Zu diesen Merkmalen und Richtungen gehoéren
vor allem die folgenden: neue Beurteilung der Qualitit aus dem
Beobachtungswinkel des Kunden, strategische Planung des Fir-
men-Managements, die als Gegensatz der direktiven und zentra-
listischen Planung definiert wird, eine Kreativitits-fordernde Un-
ternehmenskultur, Ubergang von der klassischen Organisation-
spyramide zu der sog. flachen Organisation, Liebe des permanen-
ten Wandels als hochstes Motto der zielbewussten Unterneh-
mensphilosophie.



