PODNIKANT & MANAGEMENT

pOSILIT SEBEVEDOMI
POTLACIT SLABINY

Tak jako viude, jsou i u nds manaefi §pickovi, primérni a Spatni. Srovnavat jejich
osobni kvality se zipadnimi prot&jSky dnes neni namisté, protoZe jejich kariéra

se dosud odehravala ve zcela jinjch politickych, socidlnich a kulturnich podminkach.
Domnivam se viak, Ze lze porovndvat typické chovani ¢eskych podniki jako disledek
obecné drovné ceského managementu. Pokusil jsem se vybrat jen nékolik oblast
Fizeni, které povazuji za typicky malo vyvinuté, i kdyZ to samoziejmé nemusi platit

pro vSechny podniky.
Strategie podnikani

Ce$ti manaZeii se snad programové vyhy-
baji zpracovéni strategie svého podnikani.
KdyZ chceme pii feSeni urcitého problému
znat podnikovou strategii, €asto slySime »pra-
v& se na ni pracuje«. Obvykld odpovéd na
otazku, pro¢ podnik nemd zpracovanu strate-
gii, zni: »v dnedni dobé se v§echno tak rychle
méni, Z¢ nema smysl zadnou strategii délat«.

Pravé naopak. V této dobé je nutno mit
pred sebou urcity pevny bod, urcité poslani
podniku, se kterym se musi vSechna zdsadni
rozhoduti porovndvat. To vibec neznamena,
7e strategie podnikani je neménnd. Pod strate-
gii je viak tfeba vidét nékolik hierarchickych
Grovni, na jejichZ vrcholu stoji vize, kterd by
méla byt relativng dlouhodobé stabilni. Z ni
se odvijeji dalsi strategické programy a smé-
ry, které musi byt trvale aktualizovany.

Vedouci pracovnici by méli ztratit respekt
pred strategickymi programy jako né&jakou
prognostickou magii a méli by je zait po-
vazovat za zaklad v§eho déni v podniku.
Obsahuje totiZ predevsim jejich znalost obo-

ru doplnénou informacemi a zdravym ro-
zumem.

Restrukturalizace podnikani

Vétsina Ceskych podniki, zejména téch vel-
kych, prosla dlouhym obdobim plinovaného
hospodafstvi. Za tuto dobu vznikala postup-
n& celd fada vyrobnich programi, jejichZ ci-
lem Casto bylo nahradit »drahy« dovoz ¢i
za kaZdou cenu spinit stanoveny plan. S takto
historicky navrstvenymi programy se ocitaji
tvai{ v tvaf zahrani¢ni konkurenci a nekom-
promisni logice obchodu a ekonomiky.

Podle mych zkuSenosti povaZuje vétSina
podnikovych managementi existujici struktu-
ru podnikdni za néco, co k podniku ndleZi
a s ¢im je tieba se vyrovnat. Hledaji proto no-
vé trhy, zahrani¢ni partnery, Gvéry pro to, aby
udrZeli tento konglomerat pfi Zivoté. Mdlo fi-
dicich pracovnikd si predtim poloZi otdzky ja-
ko: »zapada tento program do nasi podnika-
telské strategie?,« »jsme v tomto programu
tak dobfi, abychom mohli konkurovat ji-
nym?«, »jsme schopni tento program dlouho-

dobé& rozvijet?«. Ve svété existuje velmi sil-
ny trend nazyvany »core business«. Podniky
se koncentruji na relativné uzky program,
v ndmZ maji konkurenéni vyhody. Ostatni
neperspektivni programy pak utlumuji nebo
prodavaji tém, ktefi v nich vidi svou silu
a budoucnost.

Dalgim strukturdlnim problémem jsou de-
sitky rliznych obsluznych a podpirnych ¢in-
nosti, které jsou »nabaleny« na hlavni vyrob-
ni procesy. Podniky tak vykazuji vysoky ob-
jem aktiv a vysoky pocet pracovnikil. Vysokd
aktiva oviem predstavuji i vysoky vloZeny
kapital a zde vznikd otizka, jaka je jeho na-
vratnost. Tento stav ma mnoho dalSich souvis-
losti v komplikovanych organiza¢nich struk-
turdch, neprihlednych vnitinich ‘ekonomic-
kych vztazich a ve svych diasledcich i ve
vysokych fixnich ndkladech. Proto by zejmé-
na velké podniky mély mnohem razantnéji re-
vidovat struktury svych aktiv a vyclefovat
obsluzné ¢innosti z organizacnich struktur.

Organizaéni struktura

Vétsina podniki piecefiuje vyznam organi-
zalni struktury, zejména proto, Ze striktné vy-
mezuje a formalizuje odpovédnosti pracovni-
ki, ale také proto, Ze stanovuje postaveni lidi
v podnikové hierarchii, v jakémsi socidlnim
ZebtiCku. Lidé pak maji tendenci obehnat
sviij dtvar nebo svoji pracovni pozici jakousi
hradbou a preferovat feeni problémi radé-
ji mimo uzemi své osobni odpovédnosti. To
neznamend, 7e organiza¢ni struktura je ne-
podstatna, ale pritoritu musi mit vzdy proce-
sy, které se v organizaci odehrdvaji a které
typicky prochazeji vice podnikovymi dtvary.
Organizadni struktura by pak méla byt posta-
vena tak, aby podporovala bezchybnou funkci
téchto procesi.

Souvisejicim aspektem je setrvdvani na li-
niové organizacni struktufe. Pro feSeni fady
problémi jednorizového charakteru pfitom
neni vibec vhodnd a méla by byt pouZita
projektovd organiza¢ni struktura. Tento pfi-
stup neni v podnicich prakticky vidét.

Méteni vykonnosti

Jde o problém stanovovéni cili a méefe-
ni skute¢nych vysledkd jak celych podnik,
tak i jejich vnitinich organizacnich jednotek.
Po mnoha letech potlatovdni nebo degra-
dace ekonomickych kritérii je tu uplatiiovan
opalny extrém: pozornost se zaméfuje t€mer
vylu¢né na financni kategorii cili a hodnoti-
cich parametrdl. V fadé piipadi takovy pfi-
stup nemotivuje spravnym smérem.

Tento stav md dvé zdsadni nevyhody. Prvni
je vypovidaci schopnost finan¢nich a ekono-
mickych ukazatelt pfedevsim ve vztahu k mi-
nulosti. 1 zde 1ze sice vy¢ist wrCité vyvojové
trendy, ale ty nebyvaji dostateCné pregnant-
ni pro dlouhodobou perspektivu podnika-
ni. Druhou nevyhodou je samotnd koncentra-
ce pouze na jeden pohled z mnoha aspektl
podnikatelské ¢innosti. V podnicich by bylo
tfeba pouZivat tzv. vyvdZeny soubor kritéri
vykonnosti, ktery kromé finanCnich paramet-
ri za-hrnuje rovnéz hodnoceni podniku ze
strany zdkaznikd, kvalitu vnitfnich procest

a schopnost organizace se stale vyvijet. Kaz-
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dcefiné

dy takovy soubor kritérii je speci-
ficky pro kazdy podnik a musi
byt navrhovan v tizké ndvaznosti
na jeho strategii.

Motivace pracovnikil

Motivace dzce souvisi s méfe-
nim vykonnosti. Tak jako v mi-
nulosti, i nyni je motivace pra-
covniki k co nejlepSim vykonim

spoleCnosti

jiné podnikatelské
subjekty ;

Uspésné podniky se koncentruji na relativng uzky program,
v némz maji konkurenéni vyhody.
Ostatni programy utlumuiji nebo prodavaji
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likvidace

1 4 : subdodavatelé

odli¥né. Na toto téma bylo jiZ
» publikovano vice ndzort. Pravda
bude, jako obvykle, nékde upro-
stted. Domnivam se ale, Ze v nej-
bliZz8i budoucnosti nelze s vy-
raznéj§im pfinosem vlastnikli ke
zvySeni trovné podnikového fize-
ni pocitat.

Poradenstvi v Fizeni

velmi nekonkrétni. I dnes se b&z-

né setkdvdme s prémiemi a od-

ménami, které jsou jen jakousi nadstavbou
tarifni mzdy. Formalné se sice stanovuji pod-
minky pro jejich. poskytovéni, ale ty byva-
ji Casto nekonkrétni a neméfitelné. Vedouci
pracovnici na viech Grovnich by méli vénovat
vétsi 1sili konstrukei vhodnych motivacnich
nastrojt, které budou zaméfeny na rozhodu-
jici procesy daného pracovi§té a na jejich
podporu.

Neni to jen v zajmu vedoucich, aby mohli
sledovat a hodnotit kvalitu svych podfize-
nych. Je to i v zdjmu pracovniku, ktefi cht&ji
védét, jak je vidi jejich nadfizeny prostiednic-
tvim objektivnich kritérii. Vedouci by si méli
najit ¢as nejméné dvakrat rocn€ na to, aby
s kazdym ze svych pracovnikll pohovorili
o jejich dosavadnich vysledcich a o tom, na
co se zaméfit do budoucna. K tomu jsou vSak
potieba seriézni vychozi informace za uply-
nulé obdobi.

Vnitfni procesy

Podle nafich zkuSenosti podniky vétdinou
vynaloZily velké usili na zlepSeni pocitacové
podpory v administrativnich procesech, ze-
jména v ucetnictvi, finan¢nim fizeni a v ob-
chodnich ¢innostech. Mnoho podnikll in-
vestovalo velké prostfedky do informacnich
technologii pro zrychleni piistupu k informa-
cim. To je jednozna¢né pozitivni krok. Pfesto
i zde vidim urCity problém, ktery se zacne
projevovat v budoucnu.

Domnivam se totiZ, Ze fada takovych mo-
demnich informacnich technologii zakonzer-
vovala dosavadni administrativni a ¥idici pro-
cesy témér ve stejné podobé, v jaké se pouZi-
valy v pldnovaném hospodafstvi. Tak jak
bude nariistat konkurencni tlak, bude vzni-
kat potfeba tyto procesy zkvalitnit. Vypocetni
technika se pak muiZe stat brzdou a limituji-
cim faktorem progresivnich zmén, protoZe je
bude komplikovat a zdraZovat. Vedouci pra-
covnici by proto méli byt pfed rozhodnutim
o modernizaci informaéni technologie pre-
svédéeni, Ze pouzivané procesy odpovidaji
potiebam podniku nejen dnes, ale i v perspek-
tivé tfi az péti let. Pokud o tom presvédcent
nejsou, musi pfedchdzet nebo soucasné pro-
b&hnout hlubsi inovace procesi.

Podnikova kultura

Proti pfedchozim slabindm, které byly po-
mé&rné& snadno definovatelné, je slabina podni-
kové kultury velmi abstraktni a neda se ob-
jektivné méfit. Existuji viak zndmky toho, Ze
v nasich podnicich neni na potfebné tirovni.
Projevuje se nedostate¢nou loajalnosti k pod-
niku, $patnymi vztahy mezi vnitfnimi ttvary
i mezi pracovniky navzdjem apod.
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Pozitivni podnikova kultura neni samo-
ucelnd, protoZe zlep$uje vykonnost pracovni-
ki a stabilizuje je v podniku. Jeji vybudovani
je dlouhodobou zéileZitosti, ale neda se oCeka-
vat, Ze se vytvofi sama od sebe. Je potfeba
na ni systematicky pracovat, napt. formulova-
nim urcitych zésad pro pracovni kontakty jak
uvnitf podniku, tak i mimo néj, stylem vedeni
pracovnich porad a spoustou dalSich zdén-
livgch malickosti. Vrcholové vedeni si musi
uvédomit, Ze ono je vzorem, podle kterého se
vét§inou neformalné vytvafeji vztahy a cho-
véni na niZ8ich fidicich drovnich.

Tymova synergie

Sila v podnikovém fizeni nespo¢ivd v mi-
motddné€ schopnych jedincich, ale ve spojeni
vhodnych jednotlivcu do konzistentniho ma-
nazerského tymu, ktery se sjednoti na zasad-
nich cilech a postupech. Tato loajalita k tymu
se pak musi projevit nejen slovni podporou,
ale v kaZzdodenni préci s podiizenymi. Realita
v naSich podnicich v8ak byva znacné odlisna.

Ridici pracovnici prosazuji své partikuldrni
zajmy a Cinnost vedeni neprobiha jako tymo-
va préce, ale jako souboj jednotlivctl a skupin
o ziskanf vétSiho vlivu na fizeni podniku. Pfi-
jata rozhodnuti se Casto v dennim Zivoté de-
formuji podle zajma jednotlivych Clend ve-
deni. Vinu za to nelze ddvat jen vlastnostem
lidi, ale spiSe absenci jasného spole¢ného ci-
le, konzistentniho s vizi podniku, ktery kazdy
tym musi mit.

Vedeni a fizeni podnik® vSak neni jen véci
manazerQ samotnych. Ve své praxi se stfetd-
vaji i s jinymi okolnostmi, které je deter-
minuji.

Viiv privatizace

Privatizace podnikii neovlivnila Groveii fi-
zeni v takové mife, jak se plvodné ocekava-
lo. Realisticky pohled na soucasné moZnosti
tik4, Ze tomu ani nemohlo byt jinak. Novych
vlastniki, kteff mohou fakticky vykondvat vliv
na podnikovy management, neni mnoho. Je
to nékolik velkych investi¢nich fondl, které
jsou oviem kapitdlové zainteresovdny ve
stovkach podnikil. Nedélam si iluze o tom, Ze
z4stupci fondli v predstavenstvech a dozor-
¢ich radach jsou vZdy ti nejlepsi odbornici na
fizeni, ktefi jsou schopni kvalifikované opo-
novat navrhum podnikového managementu.
Setkali jsme se i s ndzory, Ze jejich neznalost
daného oboru podnikani brzdi vyvoj akciové
spole¢nosti. Navic lze pfedpokladat, Ze asto
dochéazi ke konfliktu zdjmid mezi vedenim
spoleCnosti_a zdstupci fondi v predstaven-
stvu, protoZze jejich dlouhodobé cile jsou

V roce 1990 se téméf viechny
podniky v souvislosti s pfipravo-
vanou privatizaci a otevienim se Zipadu sna-
Zily ziskat zahrani¢ni poradenské sluzby. By-
lo to pfitom vétSinou prvni redlné setkani
s poradenskymi firmami a jako v kaZdém
oboru i zde jsou firmy dobré, primérné
a Spatné. Vysledky takové spoluprace byly
vesmés nedspe¥né a vedly automaticky k ne-
gativnimu hodnoceni poradenskych firem.
ProtoZe jsem v celé véci vystupoval jako za-
kaznik i dodavatel poradenské ¢innosti, jsem
pevné presvédCen, Ze chyba byla na obou
strandch. Zahrani¢ni poradenské firmy sem
v fadé piipadil pfichdzely bez znalosti mistni-
ho podnikatelského prostiedi, a tudiZ bez zna-
losti potieb zdkaznikti. Na druhou stranu ces-
ké podniky neumély presné zformulovat to,
co od poradenské firmy olekdvaji. Vysled-
kem byla oboustranni nespokojenost. Dalsi
pfi¢inou nespokojenosti se zahranicnimi po-
radci byla uroveil honordft, kterd odpovi-
dala cendm v jejich zemi, ale pfirozené ne-
korespondovala s cenami sluZeb domdciho
pivodu.

Za posledni ¢tyfi roky se tato disproporce
postupné vyrovnadvala, k ¢emuz prispélo i za-
méstnavani Ceskych pracovnikt u zahranic¢-
nich poradenskych firem. Na svou profesi
jsou pripravovani podle zapadnich standardi.
Proto apriorni ziikdni se externich poraden-
skych sluZeb miiZe v dlouhodobém horizontu
vést ke zpomaleni vyvoje podniku. Ani velké
spolecnosti si totiZ nemohou dovolit zamést-
navat specialisty na viechno, co se tyka fize-
ni. Zcela evidentné patrné je to ve vyspélych
zemich, kde i nadnarodni koncerny b&Zné vy-
uZivaji sluZeb poradenskych firem. Podle prii-
zkumu listu The Times 94 ze 100 zkouma-
nych nejvétSich britskych firem pouZilo za
poslednich 18 mésict sluZeb konzultantskych
firem. Cesky manaZer by proto nemél pova-
Zovat takové sluzby za projev své neschop-
nosti, ale naopak za roz§ireni svych moznosti.
Chce to jen zbavit se pfedsudki a uvédomit si
potencial a ovSem také hranice moZnosti po-
radenskych firem.

[

Pokud moje slova vyznivaji vii¢i schopnos-
tem Ceskych manaZerti pesimisticky, pak to
byl zdmér. Neni to proto, Ze by neméli své
silné stranky. Naopak, oni je maji a je tfeba,
aby si je uvédomovali a péstovali své sebevé-
domi, které je pfi jakémkoli obchodnim jed-
nini nezbytné. Ale na druhou stranu, a 0 to
mi $lo, vzajemné poklepavani si po ramenou
rozvoji manaZerskych schopnosti neprospéje.
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