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1. Uvad

Spolu s vyvojem spole€nosti se méni 1 podminky pro podnikdni a v disledku toho 1
celd ekonomika. Kislingerova [8] zminluje: ,Fordova hromadna vyroba byla
realizovana v diametralné¢ odliSnych podminkach, nez v jakych tidi naptiklad soucasna
Toyota.” Podniky jsou citlivymi organismy ekonomiky, které se museji neustale
adaptovat v novych podminkidch a vnové pfichazejicich trendech. Za soucasné a
zéroven velmi vlivné faktory lze povazovat globalizaci a stale se zvySujici konkurenci
pusobici ve vysoce turbulentnim prostiedi. Tyto vlivy podnécuji neustalé vytvareni
novych metod, pfistupit ¢i technik umoziujicich zefektivnit podnikové fizeni.
Soucasny stav 1ze hodnotit nasledovné: ,,Pro novy svét, at’ uz ho nazyvame spolecnosti
informacni, postindustrialni, postkapitalistickou nebo znalostni, potiebuji podniky
nove piistupy k tizeni.” [8]

Ptispévek se zabyvd moznostmi zvySovani podnikové produktivity, méfenim
produktivity a komparaci soucasného stavu s klasickou teorii managementu v oblasti
této problematiky.

2. Cil avédecke metody

Cilem ptispévku je provést komparaci zplisobu hodnoceni produktivity prace od
dob F. W. Taylora az po soucasnost s diirazem na vztah clovék-stroj popisovany
v ramci teorii managementu. Ptispévek je psan na zéklad€ provedené analyzy a syntézy
védeckych poznatki, s vyuzZitim kauzalni analyzy, komparace a dalSich védeckych
metod.
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3. Produktivita z hlediska teorie

V uvodni kapitole je zpracovéna literarni reSerSe, kterd popisuje jednotlivé ptistupy
k managementu a predstavitele klasického managementu. Z této reSerSe vyplyvaji
faktory ovlivitujici produktivitu prace z pohledu ¢tyt Skol, kterymi je tvotena klasicka
teorie. Dale jsou charakterizovany typy produktivit a vybrané zpiisoby jejich méteni.

3.1 ReSerSe odborné literatury

Je tézké jednoznacné utfidit vSechny dostupné poznatky o stdvajicich 1 nové
vznikajicich pfistupech k teoriim managementu. Kazda teorie ¢i smér ma své
charakteristické predstavitele. Rlizné literarni zdroje uvadéji riznd pojmenovani, rizné
¢lenéni a rozmanité pfifazeni predstavitelll pfisluSnym teoriim fizeni. Tento ¢lanek se
soustfedi pouze na vybranou cast, a to klasickou teorii managementu a jeji typické
predstavitele. Nejvyznamnéj$Sim piedstavitelem je Frederick Winslow Taylor, ovSem
v CR byl vyznamnym piedstavitelem tohoto sméru genialni podnikatel Tomas Bata.

Podle americkych autort K. M. Bartola a D. C. Martina [2] pfedstavuje klasicka
teorie managementu takovy pohled na management, ktery klade diiraz na hleddni
zpusobii, jak zvladat praci a organizovani efektivnéji. Tento smér je oznacen jako
klasicky, protoZe zahrnuje rané prace a vSechny souvisejici piispévky, které tvotily
hlavni kofeny oblasti managementu. Sklada se ze tii riznych ptistupli: z védeckého,
byrokratického a spravniho managementu.

Blazek [4] vymezuje dokonce c¢tyti klasické Skoly:

- Skola védeckého fizeni,

- Skola lidskych vztahii,

- Skola sprévniho fizeni,

- Skola byrokratického ftizeni.

Skola védeckého Fizeni je povazovana za nejstar$i proud managementu z vyse
uvedenych. Tento proud klade diiraz na tfi vyrobni faktory: ¢lovéka, vyrobek a stroje.
Urcovaly se normy spotieby casu, ktery byl nezbytné potieba pro sledovany vykon.
Normy se staly nezbytnym podkladem pro dilenské planovani, tak i pro odménovani na
zdkladé tkolové mzdy. Ukolové mzdy byly vnimany jako spravedlivy faktor
odménovani a navic byl prokazan i motivaéni uCinek. Byla-li 1 organizace prace
promyslend, produktivita prace se diky témto faktorim (ukolové mzdy a efektivni
organizace prace) rapidné zvySovala. Blazek [4] mini: ,,Za pozitivum Skoly védeckého
fizeni je dodnes povaZovana jeji snaha o objektivné zdiivodnéné raciondlni postupy
planovani, provadéni a odménovani prace. Za negativum je naproti tomu povazovana
preference autoritativniho stylu fizeni, vychazejici ze zjednoduSeného pojeti ¢loveka,
které¢ho inZenyrské postupy degradovaly na vyrobni faktor chdpany soumétitelné se
strojem ¢i vyrobkem.

Skola lidskych vztahti vyzdvihuje psychologické a socialni aspekty ¢innosti lidi.
,»V souvislosti se vznikem této Skoly byva zpravidla pfipomindn experiment
v hawthornskych zavodech americké spole¢nosti Western Electric v Chicagu, kdy bylo
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poprveé potvrzeno, ze na vykonnost lidi a rast produktivity prace maji rozhodujici vliv
nikoliv fyzikalni podminky, nybrZ faktory psychologické a socidlni [4].“ Na Skole
lidskych vztahtt si dodnes cenime piinosu, ktery spociva v efektivni motivaci.
Motivace je vnimédna jako ucinnéj$i faktor nez jiné faktory, které navic vyzaduji
vloZeni prostfedki napt. zlepSeni pracovnich podminek. Za nevyhodu této Skoly je
povazovano zaméifeni pouze na psychologické a socidlni aspekty na ukor ostatnich
aspekttl.

Skola spravniho ¥izeni se snazila tento piistup koncipovat celistvé, nebot’ pojem
»sprava® je vniman jako celkové fizeni dané organizacni jednotky. Pfistup zamétuje
svou pozornost na ¢innost fidicich pracovniki, zejména na vysSich fidicich stupnich,
kde se uplatnuji individualni a univerzalni postupy fizeni. Podle Blazka [4] se fizeni
podniku skldda z Sesti zakladnich druhi ¢innosti, a to ¢innosti technickych,
obchodnich, finanénich, ochrannych, ucetnich a spravnich. V ramci této Skoly bylo
definovano pét funkci spravy (planovani, organizovani, ptikazovani, koordinovani a
kontrolovani) a ¢trnact principli UspéSné spravni ¢innosti, za nejvyznamnéjsi je
povazovan princip délby prace na zakladé specializace, princip jediného odpovédného
vedouciho a princip rovnovahy mezi pravomoci a odpovédnosti. VySe uvedené
principy nemaji slouZzit jako jednoznaény piimy navod jak jednat, maji pouze pomahat
vedoucim pracovnikiim v jejich jedndni. Z koncepce Skoly spravniho fizeni dodnes
plati Fayolovo pojeti celistvého, vzajemné provazané¢ho a vyvazeného tizeni podniku
jako celku. Nevyhodou je, Ze se tato Skola snazila koSaté praktické zkuSenosti vimeéstnat
pouze do podoby zobecnénych schémat.

Skola byrokratického ¥izeni je tvofena jednoznaéné uréenou hierarchii moci a
potadku. Byrokraticky pfistup pevné vymezuje raciondlni uspotfaddani organizace. Jako
pozitivum Skoly byrokratického ftizeni lze zminit, ze tento mySlenkovy smér je
klasickym vychodiskem 1 pro dnesni organizacni fady a normy. Jako negativum Skoly
je vnimano [4]: ,,pfeceniovani formalni stranky organizace a naopak podcenovani jeji
neformalni stranky.“ Skola byrokratického fizeni byla negativné ovlivnéna jazykovou
bariérou. Weberovy prace byly objeveny v anglicky mluvicich zemich (v USA a
v Anglii) az ve Ctyficatych letech 20. stoleti.

Kolektiv autorti (Bélohlavek, Kostan, Sulef) [3] popisuje tzv. Mechanisticky
pristup: ,,Mechanistickd organizace aplikovala vztahy jednotlivych ¢asti stroji - pak,
ozubenych kolecek, ptevodli — na fizeni lidi.“ Klasikové vychazeli z avahy: ,,Pokud
bude piesné vymezeno, co maji lidé d¢lat, a pokud budou lidé disledné tato pravidla
dodrZovat, budou organizace pracovat bez problémil. Nazev tohoto pfistupu je tedy
odvozen od pifesného fungovani strojli, jez bylo pro klasiky managementu inspiraci.
Mezi ptedstavitele Mechanistického ptistupu se fadi: Max Weber, Henri Fayol nebo
Lyndall Urwick (aplikovali mechanistickd pravidla do administrativy a sestavili
modely optimalniho fungovani ufadl), Federick Taylor a manzel¢ Gilbrethovi
(vypracovali na mechanistickych principech postupy, které mély vést k zefektivnéni
prace délniki). [3]

Mechanisticky ptistup je v odborné literatufe [3] ¢lenén pouze na tii sméry:

- teorie byrokracie— autor této klasické teorie je Max Weber,
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- klasické Fizeni — jako tzv. otcové klasického managementu jsou autofi: Henri Fayol, F.
W. Mooney, Lyndall Urwick,
- védecké fizeni — hlavnim pfedstavitelem byl Frederick Taylor.

Lang [12] uvadi tfi jména klasikdi managementu, se kterymi jsou spojeny pielomové
momenty ve vyvoji v oblasti fizeni podniku: Taylor, Fayol, Weber.

Kolektiv anglickych autorti (Donnelly, Gibson, Ivancevich) [6] klasickou teorii
managementu a jeji sméry nazyvaji odlisné. Klasicky pfistup oznacuji jako ,.Zaklady
fizeni prace a organizaci®, o védeckém managementu pisi jako o tzv. ,,Managementu
prace. Hlavnim ptredstavitelem Managementu prace byl provozni manaZer Midvale
Steel Company Frederick W. Taylor, ktery poprvé zacal védecky analyzovat praci.
Z poznatkll ziskanych svym snazenim Taylor formuloval ¢tyfi principy fizeni prace.
Dalsi nasledovnici urcili postupy zjednoduseni prace. Konkrétné jsou minéni manzelé
Gilbrethovi. Aplikace jejich principit zjednoduSovéani prace piisp€la ke zvySeni
produktivity lidské prace. Nikoli ndsledovnikem, ale blizkym spolupracovnikem
Taylora byl Henry L. Gantt. I on se zajimal o mozZnosti zvySovani produktivity prace
na Urovni provozu a zaslouzZil se o sestaveni diagramu, ktery zobrazuje vztah mezi
planovanym a skute¢nym pritbéhem prace. Sestaveni Ganttova diagramu piedstavuje
vyznamny piinos pro védecky management. Taylor a manzelé Gilbrethovi se zaméfili
na fizeni vykonnych pracovnikil, ale Gantt se naopak zaméfil na praci manaZerd.
Domnival se, ze efektivnéj$i prace manazerti bude zvySovat produktivitu prace. Podle
autorti (Donnelly, Gibson, Ivancevich) [6]: ,,Vé&fil, Ze kompetence manaZeri by méla
byt zvySovana jejich vzdélavanim a Ze je jejich moralni povinnosti pouZzivat pro
rozhodovani védeckych ptistupt. Tak rozsifil Gantt pojeti védeckého managementu o

o

analytickou praci manaZera.*

Déale 1ze zminit principy efektivnosti, které urcil Harrington Emerson a které
doporucuji manazerovi, aby [6]:
1. pouzival objektivni, védecké analyzy;
urcoval realistické cile;
kazdy prvek chapal jako soucast n¢jakého celku;
pouzival standardizované postupy a metody;

kv

odménoval jednotlivce za tispéSné plnéni ptide€lenych tkola.

Emerson byl dalSim ptedstavitelem, ktery se zaslouzil o rozvoj managementu,
ovSem ne vSechny publikace ho zminuyji.

Weihrich a Koontz [20] uvadégji, jak se postupné vyvijelo pojeti managementu a
pouzivaji vystizny pojem ,,Teorie dzungle managementu®. Svou knihou pfispivaji k
,poznani dzungle” a doddvaji: ,,Dobré poznani historie pojeti managementu muze
pomoci 1 vam vyhnout se objevovani jiz diive objevenych ideji*. Jako tradicniho
predstavitele védeckého managementu zminuji vedle Fredericka Taylora a Henry L.
Gannta také Franka a Lillian Gilbrethovi. Zatimco Frank se soustiedil na efektivnost
provadeéné prace, Lillian se soustiedila na lidské aspekty prace.

Vodacek [19] zminuje podnikatele Tomase Batu a jeho obrovsky vyznam pro vznik
arozSiteni cCeské verze védeckého ftizeni v CSR. Dalsimi cCeskymi odborniky
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zabyvajicimi se ,,védeckym fizenim“ byli: S. Spacek, B. Stépanek, V. Verunaé. Skola
védeckého tizeni je obecné povaZzovana za ryze americky smér, ale nutno zminit jeho
vyznamny vliv na ¢eské podminky po prvni svétové valce - roku 1920 byl zfizen
samostatny védecky Ustav pro otazky moderniho fizeni — ,Masarykova Akademie
prace. V Praze ptfednasSel i1 tradi¢ni predstavitel tohoto sméru F. B. Gilbreth a roku
1924 se cesti ptedstavitelé zaslouzili o uspofadani 1. Mezinarodniho kongresu pro
védecké tizeni v Praze.

V tabulce 1 jsou pro nazornost stru¢né charakterizovany jednotlivé Skoly, jejich
predstavitelé a faktory, které byly sledovany ve vztahu k produktivité.

Tab. 1. Piehled Skol, piedstaviteli a faktors klasického managementu ovlivriujicich
produktivitu préce

Sledované faktory ovliviiujici

Skola: Piredstavitelé: produktivitu:
Frederik W. Taylor (1856 —
1915)
Henry L. Gannt (1861 - 1919) Normy spotfeby éasu,
Skola Frank B. Gilbreth (1868 — 1924) | \ikolové mzdy,
védeckéno | Lilian M. Gilbrethové (1878 — efektivni organizace prace,
fizmi 1972) v v . v , . , , ,
(¢lovek je povazovan za stejny vyrobni
Harington Emerson (1853 — faktor, jako je stroj nebo vyrobek.)
1931)
Tomas Bata (1876 — 1932)
. Elton Mayo (1880 — 1949) Faktory psychologické a socialni,
Skola ) moralka, vzajemny vztah mezi ¢leny
lidskych Mary P. Folletova (1868 — 1933) skupiny (pocit sounalezitosti), udélovani
vatahi Hugo Miinsterberg (1863 — | rad, vedeni lidi
1916) a efektivni motivace.
Skola Henri Fayol (1841 — 1925), Vyvazené tizeni podniku jako celku,
spravniho | zakladatel tohoto myslenkového | Cinnost fidicich pracovnikd,
Fizeni

smeru

14 principil spéSné spravni ¢innosti.
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Délba prace, prace podle pravidel,

Skola soilvvisly, fetéz ,;llﬁkazﬁ, pracvol;mi postup

Fizeni (forma organizace piipominajici stroj -
precizni, stabilni, disciplinovany,
spolehlivy).

Zdroj: vlastni zpracovani z reSerSe literatury, 2010

3.2 Matematické vyjadiovani efektivnosti ajgi typy

Obecné je produktivita vyjadfovana pomérem, kdy v Citateli jsou zaznamenany
vystupy a ve jmenovateli vynalozené vstupy urcité jednotky. Vystupy 1 vstupy mohou
byt vyjadieny v riznych naturdlnich jednotkdch nebo v hodnotovych (penéznich)
jednotkach. Hodnotové jednotky se pouZivaji u vyrob s riiznorodou produkci. Uroveti
produktivity je vzdy sledovana za urc¢ité obdobi. Produktivita dosahuje vzristajici
tendence, kdyZ se vyrabi vice uzite¢nych véci s pouzitim méné zdroji. Do zna¢né miry
je produktivita ovlivnéna kvalitou. Skrze produktivitu mohou vyrobci ovliviiovat
nakladovou vysi a nasledn€ mohou snizit ceny vyrobki. Tyto efekty pak piinasi
pozitivni dopady naptiklad v podob& zvySeného poctu zdkaznikli nebo ziskdni vyssiho
zisku za vyrobky. RozliSuji se dva zakladni typy produktivity: parcialni a celkova.

V ekonomickeé teorii se 1ze setkat s nasledujicimi typy produktivity [8]:

Podle toho, zda ma, nebo nema hodnotovy rozmer, se rozlisuje

- technicka produktivita, ktera je relaci vystupu a vstupu pométovanych pouze
v naturdlnich jednotkach,

- (technickoekonomicka) produktivita jako relace vystupu a vstupu
poméfovanych naturdlnimi jednotkami v hodnotovém (penéznim) ocenéni.

Podle stupne agregace se rozlisuje

- produktivita mikroekonomicka, vztahujici se k urcité konkrétni vyrobé nebo
podniku, a

- produktivita makroekonomicka, zjistovana (obvykle) za narodni ekonomiku.

Podle komplexnosti uvazovaného vstupu se rozlisuje

- produktivita celkova, kde jsou s vystupem pométovany vSechny pouzité slozky
vstupu (vSechny vyrobni faktory), a
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- produktivita parcialni, ktera poméfuje relaci vystupu a ur¢itého druhu uzitého
vstupu (napft. produktivita prace).

3.2.1 Celkova produktivita

Produktivita souhrnu vyrobnich faktori hodnoti Uc¢innost vSech zdroji a vstupd.
Celkova produktivita je vyjadfovana souhrnné za vSechny uvazované vstupy, proto
byva pro podnik rozhodujici. Celkovou produktivitu vyjadiuje nasledujici vztah [15]:

CP = vVSstup B vystup
"~ suma zdrojovyeh vstupt B prace + kapitil + energie + material

3.2.2 Parciélni produktivita a produktivita prace

Produktivita parcidlni znamena sledovani dil¢i produktivity urcitého vyrobniho
faktoru napft. prace ¢i kapitalu. Prikladem parcialni produktivity je produktivita prace,
kterd ma vyznamny vliv na fizeni podniku a z moZznych parcidlnich produktivit se
v podnikové praxi sleduje nejcastéji.

Pro vypocet produktivity prace se pouzivaji nasledujici ukazatele[ 13]:

piridand hodnota

PP, =
®  pracovnici (fejich potet &i pocet odpracovanych hodin)
pp. — Cista produkce (tj. plidana hadnota bez odpisi)
P pracovnici (fejich pocet ¢i pocet odpracovanych hodin)
trzby
PP, =

naklady celkem (napt. mzdové naklady)

Ukazatel PPb se pouziva pfi hodnoceni produktivity prace vnitropodnikovych
utvard. Pfidana hodnota v obou ukazatelich je tvofena hodnotou produkce snizenou o
mezispotiebu. Hodnotu produkce tvofi trzby (vynosy za produkci), mezispotiebou jsou
minény veSkeré ndklady za suroviny, materidly a sluzby. Pfidand hodnota je pak
souctem mezd, socidlnich davek a operacniho prebytku.

Pro vypocet produktivity prace se také doporucuje vyuzivat ukazatelii, které maji
v Citateli vystup, tzn. Cistou produkci. U ukazatele PPc, kde se do citatele dosazuji
vynosy, trzby nebo hruby obrat dochazi ke zkresleni v dasledku ristu podilu
nakupovanych vstupii, zatimco pii dosazeni ptidané hodnoty je zkresleni eliminovano.

Pro dosazeni uspokojivé vypovidaci schopnosti produktivity prace je nutné se
zaméfit 1 na dosazované vstupy do jmenovatele zlomku. Jako vstup ukazatel nabizi
pocet pracovniki, ale obecné se nedoporucuje vypocet s timto vstupem provadéet. Je
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zapotiebi tento vstup vice zpiesnit napiiklad poc¢tem odpracovanych hodin zminénych
pracovnikii nebo zuzit skupinu zucastnénych pracovnikl podle profese, tj. napi. na
pracovniky ve vyrob¢ a administrativni pracovniky.

Rostouci produktivita prace je faktorem UspéSného podniku. S rostouci
produktivitou dochéazi k internimu ristu podniku a zaroven se zvySuje Zivotni troven
zaméstnancl.

3.2.3 Celkova produktivita versus parcialni

Stale cCastéji je upozornovano na skuteCnost, Ze fizeni na zéklad¢ parcialnich
produktivit (napt. produktivity prace) je nedostacujici a ziskané hodnoty z takovychto
ukazatelll obsahuji velké mnozstvi zkresleni, které je tfeba eliminovat. Veber [17],
Kislingerova [8], Klecka [9] poukazuji na dileZitost sledovani celkové produktivity
neboli produktivity souhrnu vyrobnich faktorti (TFP-Total Factor Productivity) v rdmci
podnikového ftizeni.

,PI1 uvazovani o produktivité je potiebné si uvédomit, Ze jakékoli ukazatele jsou
pouze zméieny dusledek, pii¢iny mohou lezet daleko od zdroje téchto ukazateld.* [1]

3.3 Moznosti zvysovani produktivity

Orientace na zvySovani produktivity je trendem témét vSech soucasnych podnikii.
Tento zamér podnikil ale ve vSech ptipadech nemusi byt GspéSny, mnohym podnikiim
produktivita misto ristu klesa, aZ podnik v disledku téchto poklesti zmizi z trhu. Cim
1ze podminit zvySovani produktivity?

Moznosti vychdzejici ze zdkladniho poméru (vystup/vstup) pro stanoveni
produktivity [1]:

- zvySeni vystupll pfi zachovani stavajici trovné vstup,

- snizeni vstupt pii1 zachovani stavajici urovné vystuptl,

- zvySeni vystupi je vétsi nez zvysSeni vstuptl,

- zvySeni vystupll pfi soucasném sniZeni vstuptl.

Nasledujici obr. 1 zachycuje piehled metod, technik nebo piistupt, kterymi Ize také
produktivitu zvySovat. Ulohou podnikového managementu je spravné rozhodnout,

ktery z moZnych zplsobii piinese nejvétsi uzitek se zohlednénim vice faktorti a
v ndvaznosti na podnikovou strategii.
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Obr. 5: Pi‘ehled metod, technik a prfistupiz zvySovani produktivity

Zdroj: (zpracovano podle Vebera, 2005)

Jednotlivé metody, techniky a pristupy Ize charakterizovat takto:

- Lean management - Lean production neboli piistupy orientované na ,zeStihleni
vyroby* spoc€ivaji v co mozna nejkratSim spojenim mezi dodavatelem, vyrobcem
a zdkaznikem, které ma pfinést zefektivnéni (zejména zrychleni a zlevnéni) vyrobniho
procesu. Konkrétnéji je problematika popséna naptiklad autory Kosturiak a Frolik. [11]

- Redukce nakladii — soustfedi se na usporu duplicitnich nakladi nebo také téch, které
nepiinaseji Zadnou hodnotu pro zdkaznika a eliminaci ztrat (jako napt. pokuty, penale,
reklamace ¢i ndhrady Skod). Jako konkrétni ptiklad redukce ndkladl lze uvést
outsourcing, standardizaci nebo omezeni poctu dodavatell aj. Vice informaci o redukci
nakladi uvadi Veber [17].

- ZvySovani jakosti - existuji tfi hlavni atributy (bezvadnost, uzitné vlastnosti, stabilita
jakosti), zvySovani jakosti, které jsou klicem ke spokojenosti zakaznikli. Zakaznici
zadaji produkty bezporuchové a jakdkoli vada neptiznivé ovliviluje vztah mezi
zékaznikem a podnikem. Doporucuje se vylepSovat hlavné ty vlastnosti, o které ma
zdjem zdakaznik, tudiz neni nutné zlepSovat vSechny vlastnosti produktu. Posledni
atribut ma zajistit pozadovanou jakost u vSech produktd. Blize se problematikou
zabyva Veber [18].
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Redukce ¢asu - minény jsou tspory ¢asu ve vSech procesech i podnikovych oddélenich,
manazefi by neméli opomijet snizovani spotieby ¢asu v manazerskych ¢innostech (napf.
rychleji rozhodovat, rychleji ziskdvat informace nejen z trhu) nebo v administrativé
(vystavovani objednavek, dodacich list, faktur, aj.). Vice informaci o redukci Casu
uvadi Veber [17].

Nové postaveni a pristupy pracovnika — jedna se o obecné doporuceni, které pozaduje
po zaméstnancich neustéle se ucit novym vécem. Déle by také zaméstnanci meli védét
nejen jak zadany kol splnit, ale také pro¢ ho maji délat a co je smyslem jejich ¢innosti.
Ke zvySeni produktivity mohou také pfispét opakované tréninky zainteresovanych
pracovnikli nebo podpora ad hoc tymil, coz jsou tymy, které¢ pomahaji fesit specialni
ukoly ¢i projekty a dopliuji formalni organizac¢ni strukturu podniku.

Hodnotova analyza - ,.je ucelné sestavenym souborem metod, jehoZz smyslem je hledani
a navrhovani zlepSeného feSeni funkci analyzovaného objektu s cilem zvysit jeho
efektivnost, resp. zvysSit produktivitu fungovani tohoto objektu. Je tedy aplikaéni
disciplinou, ktera zdokonaluje, zproduktiviiuje ¢i zefektiviiuje existujici objekt nebo, jak
uvadi jeji autor L. D. Miles, je metodou zvySeni hodnoty pro zikaznika[l7].“
Konkrétnéji je problematika popsana autorem H. Pollakem [14]

Kvantitativni metody - tvofi soubor metod, které se vyuzivaji jako podpurny nastroj pti
rozhodovéani v nejriznéjsich situacich. Obsahuji tzv. metody opera¢niho vyzkumu,
které lze pouZit téméf ve vSech oblastech ekonomiky. Zakladni discipliny operacniho
vyzkumu jsou napf.: matematické programovani, strukturni analyza, teorie her, analyza
projektt, teorie hromadné obsluhy, teorie zasob, teorie obnovy.

Koncepce JIT - je tvofena osmi hlavnimi pfistupy: planovani a vyroba na objednavku;
vyroba v malych sériich; eliminace ztrat; plynuly tok ve vyrobé&; zajiSténi kvality ve
vyrobé; motivace pracovnikil; eliminace nahodilosti; udrZovani dlouhodobé strategické
linie. SlouZi k zajisténi plynulého vyrobniho toku s minimalnimi zdsobami a orientaci na
eliminaci ztrat a zdrzeni a tim lépe vyuzivat faktor Casu a prostfedky vlozené do
podniku. V praxi je hojné€ vyuzivana.

Trvalé ZepSovani — Kaizen — se zaméfuje na neustalé zlepSovani, jeho podstatou je
zapojeni vSech zaméstnanct (vykonnych 1 fidicich) na podévani zlepSovacich navrhd.
Neptedpoklada se, ze zlepSeni bude predstavovat velké objemy investic a vyraznou
jednorazovou zménu. Cilem je trval€, ale postupné zlepSovani. Systém je otevieny a tak
mize fungovat na zéklad€ podnétli jednotlivel nebo v rdmci tzv. krouzka jakosti.

Kanban — systém pfispivajici k zefektivnéni tizeni vyroby. Do Evropy byl rozsiten
z Japonska. Systém se snazi o naprostou eliminaci skladovych zasob a skladi
samotnych. Kanban monitoruje aktudlni stav zasob a zaroven stav rozpracované
vyroby. Kanban miize existovat uvnitf 1 vné podniku, a to naptiklad mezi dodavatelem
a centralnim skladem nebo montdznim skladem. Kanban ptedstavuje piechod od
tlaceného k tazenému toku materidlu.

Usporradani pracovi&’ — 5S — sklada se z péti japonskych vyrazl, které znamenaji
v Ceském kontextu: organizace (usporddani) pracovisté, potfadek na pracovisti,
standardizace, Cistota, disciplina. Implementace piistuptt 5S by neméla vyvolavat Zadné
investice. Ulohou je sezndmeni pracovnikd s principy 5S a dohled nad daslednou
aplikaci této metody. Na zaklad¢ metody nelze vyrazné zvysit produktivitu, ale miize

232



znané piispét svymi drobnymi piinosy k jejimu zvySeni v kombinaci s jinymi
metodami, piistupy ¢i technikami.

Komplexni produktivni GdrZba - TPM (total productive maintenance). Cilem této
udrzby je snizovani veskerych nakladli spojenych s provozem vyrobniho zafizeni bez
naruseni plynulosti vyroby. Hlavni pozornost je soustfedéna na dvé skupiny vzajemné
se lisicich nakladl: jednak na naklady na udrzbu vyrobniho zafizeni a jednak na ztraty
v disledku omezeni plynulosti a efektivnosti provozu. Orientace na naklady spojené
s udrzbou muze ptinést vyznamné zvySeni produktivity.

Vizualizace - ma za tikol zlep$ovat piehlednost, usnadnit orientaci, urychlit vyhledavani
a celkové usnadnit praci. Plati pravidlo, Ze za pomoci vizualizace si mnoho lidi
zapamatuje vice informaci a snaze. Zahrnuje zejména rizné prezentace a pouZzivani
srozumitelnych symbolli, znacek, schémat, grafii ¢i vystiznych barevnych rozliSeni,
obrazk a Sipek.

Vztahy partnerstvi — témito vztahy jsou tzv. raciondlni partnerské vztahy, které se
vytvafi v trznim prostiedi, a to mezi podniky; mezi podniky a ob¢anskymi regiony;
mezi podniky a statnimi utvary a dal$imi institucemi.

4. Produktivitav prubéhu ¢asu

4.1 Kompar ace moznosti zvySovani produktivity — soué¢asnost a klasicky

management

Prvopocatky nékterych vySe popsanych metod mizeme vysledovat jiz v teoriich
klasického managementu, poznatky z této komparace obsahuje nésledujici tabulka 2.

Tab. 2: Komparace sou¢asnych metod s metodami vyskytujicimi se v klasicke teorii

Soucasné metody, techniky ¢i
piFistupy

Navaznost na
klasickou teorii

Poznamka

5S

Bat’tiv systém fizeni

Bat’a kladl velky diiraz na
potadek a disciplinu (spravné
uloZeni materiali a vyrobkd,
piehledné vedeni evidenci a
ucetnictvi). Spojitost lze spatfit i
v zasadach Bat'ova systému
tizeni, které byly oznaCovany jako
8“S*.

Diferenéni Ukolova prace

Systém odménovani

Tento systém byl vyvinut F. W.
Taylorem.

Hodnotova analyza

Bat’tiv systém fizeni

Zaklady této analyzy lze
pozorovat jiz v Batovych
zavodech.
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Bat’iiv systémovy

Bat’a se snazil o neustaly rozvoj

Kaizen oty osobnosti spolupracovnikli a
pristup kontinualni zlepSovan.
K oncepce JIT Fordovy piistupy Dnes Fordovy pfistupy z pocatku

20. stol. uplatiiuje Toyota.

Kvantitativni metody

Kvantitativni ptistupy

Narust vyuzivani kvantitativnich
ptistupll v 50. - 60. letech

20. stol. znacné podpofil rozvoj
vypocetni techniky.

L ean management

Bat’tiv systémovy
piistup

"To, co Bat’a neustale délal,
nebylo nic jiného nez LEAN v
procesech a LEAN v mysleni"

[5].

M etoda pro planovani préace
(nastroj v projektovém rizeni)

Ganttlv diagram

Ganttiiv diagram je pouzivan i v
soucasnosti jako metoda pro
planovani prace.

Redukce nakladua

Snahy o snizovani
naklada

Problematiku naklada zkoumal
Emerson Harrington.

Zdroj: vlastni zpracovani z reSerSe literatury, 2010

4.2 Sledovani produktivity v souc¢asné praxi

Pro posouzeni pfistupu k produktivité v soucasné praxi podnikid bylo provedeno
dotaznikové Setteni [10], které bylo zaméfeno na produktivitu a nové naroky jejiho
méfeni. Vysledky tohoto prizkumu, provadéného Katedrou podnikové ekonomiky,
Vysoké Skoly ekonomické v Praze, koresponduji s provedenou komparaci:

- doSlo k posunu od tradi¢niho operacniho fizeni k novému pojeti a tim je procesni

fizeni,

- velice popularni je lean management tzv. zeStihlovani, které se snazi zamezit
vSestrannému plytvani v podniku.

Déle bylo zjisténo, ze vyvojové tendence vyvolavaji potfebu inovovat podnikové

systémy.

Vzhledem ke zménénému prostiedi v ekonomice nabyvd na vyznamu nové
zjistovani produktivity, diiraz se klade na zjiStovani celkové produktivity.

Z tabulky 3 vyplyva, kolik podnikl provadi analyzu produktivity a dale jak velky
podil podnikli sleduje tradi¢ni analyzu a jak velky podil se orientuje na analyzy
zahrnujici nové piistupy. Podily zplisobli méfeni produktivity jsou znazornény jednak
tabulkou 3 a jednak graficky na obr. 2.
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Tab. 3: Piehled vydedka dotaznikoveho Setieni

Poradi: Zpisob méieni produktivity: respzzfje;q it Pr ogg:jtl’llj:alnl
Celkova produktivita vSech vstupii (faktort),
1 meétena ukazatelem TFP, a to v propojeni 52 18,6 %
S novymi piistupy.
Celkova produktivita vSech vstupii (faktort),
2 métena ukazatelem TFP, a to bez propojeni 24 8,6 %
S novymi piistupy.
3 Produktivita préce. 189 67,7 %
4 Produktivita se nezjistuje. 14 5,0%
Celkem 279 100,0 %

Zdroj: zpracovano podle Udaji: z dotaznikového Setieni[ 10], 2010

Sledované produktivity

= Celkovd produktivita viech vstupd
{faktorl), méfend ukazatelem
TFP, a to v propojeni 5 novymi
pristupy.

= Celkova produktivita viech wstupd
(faktord), mérend ukazatelem
TFP, a to baz prapojeni s nowymi

pristupy.

Praduktivita prace.

= Praduktivita se nezjistuje.

Obr. 2: Produktivity dle objemu sledovanosti
Zdroj: vlastni zpracovani, 2010

Z uveden¢ho grafu vyplyva, Ze 68 % podnikll sleduje parcialni produktivitu,
konkrétné produktivitu prace. Necelych 19 % podnikl zjist'uje celkovou produktivitu
s ohledem na nové piistupy k méfeni produktivity. Pfiblizné¢ 9 % podnikli sleduje
celkovou produktivitu, ale bez vlivu novych piistupli. Pouze 5 % podnikil se viibec
nezabyva sledovanim produktivity, z toho vyplyva, ze 95 % podnikd produktivitu

sleduje.
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4.3 Jak se zménil pohled na produktivitu béhem prechodu od industrialni ke
znalostni spole¢nosti?

Snazeni minulych manaZerskych generaci vyustilo k posunu, kdy dnes$ni teorie i
praxe se orientuje na management znalosti. Industridlni spole¢nost se postupné
proménila ve spole¢nost znalostni. V uplynulém vyvoji Ize spatfovat tii globalni etapy
vyuzivani lidského kapitalu: ¢lovék — stroj, ¢lovék — zdroj, ¢lovék — znalost [16].

Jednotlivé etapy charakterizuje nasledujici tabulka 4.

Tab. 4: Globalni etapy vyuzivani lidského kapitalu

Etapa: Clovek stroj Clovek zdroj Clovek znalost
Smeér: Primyslovy model Skola lidskych vztahi Prace se znalostmi
., . Hromadna vyroba Personalni administrativa | Knowledge management
Zaméreni sméru:
Délba prace Personalni management Audit znalosti
Bata Bata Argyris
. L Ford Fayol Mintzberg
Predstavitelé: -
Taylor Folettova Revans
Mayo Senge

Jak zvySovat
produktivitu znalostnich
pracovniki?

Produktivita prace
manualnich
pracovniki.

Hledisko produktivity: —> Transformace —>

Zdroj: vlastni zpracovani z reSer&e literatury, 2010

5. Zavér

Celym clankem se prolind srovnavani soucasného stavu produktivity s postojem
tradicni teorie k této problematice. Za otce produktivity prace je povazovan F. W.
Taylor. Jako prvni zacal studovat problematiku manualni prace. Nikdo jiny se fizenim
prace do té doby nezabyval, ukazatel pro sledovani produktivity neexistoval.
Z vyzkumu Taylora vzesla ,,ukolova analyza“ nebo ,ukolové fizeni®, pozdéji byla
pifejmenovana na ,,védecké tizeni, po valce oznaCovana ,provoznim inzenyrstvim® a
v Némecku ,racionalizaci“. V souasném managementu je pozornost zaméfena v této
souvislosti na produktivitu prace.

Dnes se podnikova praxe zabyva dvéma zakladnimi typy produktivity: celkovou
nebo parcidlni. Rizeni na zakladé celkové produktivity je povazovano za objektivngjsi,
nebot’ timto méfenim jsou eliminovana zkresleni, ke kterym miiZze dochazet pii
zohlediiovani parcialnich produktivit. Pomoci produktivity podniky zjistuji svou
uspéSnost a mnohdy pomoci benchmarkingu porovndvaji svou dosazenou tUroven
produktivity s produktivitou konkurence. Existuje velké mnozstvi zpiisobt, kterymi 1ze
produktivitu zvySovat. Nékteré znich pfispivaji drobnym zlepSenim, jiné naopak
vyvolavaji vyrazné ¢i skokové nariisty urovné produktivity. Z predchéazejiciho textu
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vyplyva, ze nékteré soucasné metody, piistupy ¢i techniky, které podniky vyuzivaji,
pro zvySovani produktivity maji své zaklady jiZ v klasické teorii managementu.

V soucasné dob¢ v praxi vétSina podnikd (68 %) sleduje parcidlni produktivitu a to
zejména produktivitu prace. Pouhych 28 % podnika sleduje celkovou produktivitu,
kterd je povazovdna za relevantni ukazatel. Zna¢na Cast podniku se orientuje na
ukazatel produktivity prace, ktery miize poskytovat zkreslené vysledky. I ptesto, ze je
produktivita vnimana jako jakysi ,,vedlejsi faktor*, neméli by ji manazefi podcenovat.

Drucker [7], Kislingerova [8], Trunecek [16] popisuji posun od industridlni
spolecnosti smérem ke znalostni. Znalostni spole¢nost je (obrazné feceno) soucasnou
kradlovnou 21. stoleti. Trendem 21. stoleti je orientace na produktivitu pracovnika,
ktery disponuje znalostmi. Nelehkou ulohou bude zjistovani, jak lze produktivitu
znalostnich pracovnikli zvySovat.

Vime, na zakladé zkuSenosti mezinarodni organizace prace ILO v Zenevé, Ze
investice do pracovnikli pfinédseji trojnasobné zvySeni produktivity neZ investice ve
stejné vysi vlozené do zafizeni. Snazi-li se podniky zvySovat svou produktivitu
technickymi prostfedky, dosdhnou nartstu o 2 — 3 % rocné, zatimco lep$i organizaci
prace a procesti se mize produktivita zvySit o 5 — 15 % rocné.[11] Tento zpusob
zvySovani produktivity je vyrazné levnéjSi a opird se o schopnosti vlastnich
pracovniki, kterymi podnik disponuje.

Tento piispévek byl podporovan projektem IGA UPCE SGS vradmci grantu
SGFESO03.
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