3 Planovani

,, Plamovani stavi mosty mezi tim, kde jsme, a tim, kam chceme jit. "

Planovani je vychozim bodem, ktery predchazi vykon vSech ostatnich manazerskych ¢innosti. Je tomu tak
proto, Ze planovani obsahuje vymezeni cilii a naznaceni cest, jimiz ma byt téchto cili dosazeno. Dosazeni
cili bezprostiedné zavisi na realizaci ostatnich manazerskych funkci - na vedeni, koordinaci, organizo-
vani, komunikaci, kontrole.

3.1 Zakladni pojmy

Planovani - manaZerska aktivita zaméfena na budouci vyvoj organizace, urcujici ¢eho a jak ma byt
dosazeno, urCeni, co se ma stat, nikoli reakce na to, co se stalo.

(il - konecny stav, ke kterému by mely vSechny planovaci aktivity sméfovat. Cile organizace mohou
byt formulovany s riiznou mirou obecnosti, mohou mit riiznou vécnou podobu a tvori hierarchickou
soustavu cilil podniku, které odpovida hierarchicka soustava plant.

Plin" - poskytuje racionalni cestu (vymezeni postupd, aktivit, opatfeni) k dosaZeni stanovenych cilt.
Nedilnou soucasti planu by mélo byt i stanoveni struktury a rozsahu zdrojii a urceni ¢asovych dispozic
realizace plant (harmonogram). Mezi nastroje specifikujici omezeni disponibilnich zdroji patii
rozpocty.

Rozpocty - predstavuji urceni zdroju (predevsim finan¢nich), které budou uvolnény na jednotlivé aktivity
napltiujici tikoly planu, zpravidla ve vazbé na o¢ekavané vysledky.

Politika - urcité voditko, zpisob uvazovani, navod k chovani vSech zaméstnancti organizace. VSeobecné
vymezeni postoje vrcholového managementu k urcité skutecnosti. Charakteristickym znakem politik je,
ze predstavuji pouze doporuceni k rozhodovani, v jejichz ramci mohou zaméstnanci vyuzit urcité
volnosti.

Pravidla - vyjadiuji obecné zasady chovani vSech zaméstnancti. Jejich platnost nebyva omezena casove.
Prikladem muiZe byt zakaz koureni v celém arealu podniku mimo vyhrazené prostory. Specificka pravidla
predstavuje eticky kodex.

Zdroje - predstavuji hmotné i nehmotné prvky?, které jsou nutné k uskuteénéni planovanych cildl. Ve
vetsiné organizaci vystupuji jako omezujici faktor, ktery pii planovacich cinnostech musi byt
respektovan.

' V nékterych piipadech se misto pojmu .plan" ve stejném vyznamu uziva vyrazu .program". V nékterych
piipadech se vyrazu ,.program" uziva pro souhrn aktivit nutnych k realizaci planovanych cili.
= Soucasné chapani zdroju je Siroké, vedle finan¢nich zdroji a tradi¢nich vyrobnich zdroju (pracovnich sil, materiahu,
vyrobnich kapacit) jsou mezi zdroje zatazovany i informa¢ni zdroje, know-how, infrastruktura apod.



3.2 Planovani jako manaZzerska funkce

Planovani je zaméfeno na stanoveni budoucich stavli organizace a cest k jejich dosazeni. Pti vykladu
planovani se nabizi paralela s horolezectvim. I zde dosazeni urcitého cile vyzaduje jeho spravné urceni s
ohledem na fyzické schopnosti a technické zabezpeceni a dale urCeni spravné cesty k dosazeni vrcholu.
Ma-li jit o prvovystup, je pochopitelné nutné volit termin vystupu tak, aby vrcholu bylo dosazeno
diive, neZ se to podaii jiné skupiné. Planovani stejné tak znamena urceni cile s ohledem na zdroje
(financni, personalni, technickeé apod.) a stanoveni cest - konkrétnich aktivit - k dosazeni téchto cili.
Navic, zvlasté v pripadé podnikatelskych subjektd, je nutné prihlizet k chovani konkurence. To, Ze se
organizace nachazi v neuspokojiveé situaci, muze mit pfic¢inu ve Spatném planovani, chybném urceni cili s
ohledem na disponibilni zdroje nebo v chybném urceni postupt, jak té€chto cili dosahnout.

Planovani v kazdé organizaci plni nasledujici tkoly:

- Je nastrojem rozvoje organizace, Smér rozvoje organizace se ma urcovat predevsim plany, jeji chovani
by tak nemélo byt ve vleku déni. Plany musi byt zakladnim nastrojem urcujicim budouci rozvoj
organizace a jejich slozek. Prostfednictvim plan( se musi realizovat rozhodujici zmény, které jsou
pfipraveny profesionalnimi strukturami organizace.

- Je prosttedkem zabezpecujicim koordinaci a proporcionalitu uvnitf organizace. V organizaci se
zpravidla sestavuje fada planu, které na sebe musi navazovat:

ez Casového hlediska, tzn. propojeni strategickych, taktickych, operativnich plant;

e zvécného hlediska, tzn. provazanost plani obchodnich, vyrobnich, personalnich, technického
rozvoje, investic, finanCnich aj.;

e zhlediska organizacnich trovni (viz kap. 6) - lze hovoiit o kaskadé plant, od celkovych
celopodnikovych plant az po plany jednotlivych utvart.

Ackoli se podoba plant bude lisit, kazdy plan by mél svym obsahem dat odpovéd’ na nasledujici dvé
otazky: ceho a jakym zptisobem se ma dosahnout?
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Obr. ¢&. 3.1 Naplh pldani

Bez jasnych cilti se fizeni stava nahodilym procesem. Od zadného jednotlivce a od zadné skupiny nelze
ocekavat vysokou vykonnost a efektivnost, jestlize nebude stanoven jasny cil. Cil je konkretizovana
predstava budouciho stavu, resp. vysledku, kterého ma dosahnout prislusny objekt, pro n&jz je plan
sestavovan. Pfi urCovani cilii planu je teba mit na zfeteli pozadavky:



- Priorit, v obsahu planu by se prfednostné mély objevit takové cile, které maji rozhodujici vyznam pro
dany objekt planovani.

Je-li timto objektem naptiklad cely podnik, je pochopitelné, ze prioritni cile budou odrazet zadouci
vysledky podnikani, méfené zpravidla ekonomickymi ukazateli rentability, zhodnoceni kapitalu, akcii
apod.

Vedle téchto cili nemensi priorita mize byt pfiznana cilim orientovanym na predmét podnikant,
mezi nimiz diraz byva kladen na cile charakterizujici podil (u rozhodujicich) vyrobka na trhu,
zavedeni novych vyrobkt do vyroby/prodeje, indexy spokojenosti zakaznik.

Treti skupinu vyznamnych cili predstavuji cile odrazejici Gcinnost podnikatelskych aktivit
(efektivnost provozu) v podobé hospodarnosti, produktivity apod.

- Méfitelnosti; ma-li cil prezentovat zadouci stav, budouci skutecnost a byt zaroven voditkem pro jejich
dosazeni, je nutné, aby specifikace cile/i byla co nejsrozumitelnéjsi. Predné neni vhodné uvozovat
cile indiferentnimi vyrazy typu ,,mélo by se", ,bylo by zadouci", ,naskytad se moznost", ,jevi se

jako vhodné" apod., z kterych si zainteresovani pracovnici neudélaji jasny usudek, zda jde o
jednozna¢ny ukol ¢i 0 ,,zbozné prani".

Vhodné, i kdyz ne bezpodminecné nutné, je pouziti kvantifikovanych veli¢in jako cilti.

,, Kdyz miizete zmé¥it to, o cem mluvite, avyjadfit to v Cislech, tak o tom néco vite, aviak kdyz to nemiiZete zmérit
a vyjadrit ciselné, je vase znalost ochuzend. " (Kelvin)

Pouzti kvantifikace Jednak umoziiuje snadné pochopem ukolu, dovoluje pribézné hodnotit jeho
plnéni, jednoznacna je 1 kontrola splnéni planovanych ciliy’.

- Primérenosti; vyklad tohoto pozadavku ma nékolik dimenzi. Pfedné je tfeba upozornlt na
prlmerenost poctu dil&ich cilti, které maji byt naplni urditého planu. Cim bude vyssi pocet dil¢ich
cilti, tim je pravdépodobnéjsi, Ze nastane situace, kdy splnéni jednéch cilti je v rozporu s cili jinymi ¢i
piimo vyluCuje jejich splnéni. Jako jisté feseni se v této souvislosti jevi uziti agregovanych
ukazatelt, které svym usporadanim postihu;ji $irsi spektrum pozadovaného vyvoje. Piiméfenost by
méla byt promitnuta do vécné naplné cili. Na jedné strané musi byt cile piiméfené s ohledem na
okolni vyvoj (zvlasteé pak chovani konkurence), na druhé strané musi korespondovat s moznostmi
(zdroji) organizace.

Abktivity predstavuji obecny pojem pro opatfeni, Cinnosti, procesy, jejichz uskute¢nénim se dosahuje
pozadovanych zmén, resp. cili. V zavislosti na charakteru cili (rutinni, resp. jedinecné) se lisi i
charakter aktivit. U opakujicich se a obdobnych cili jsou zpravidla k dispozici standardni postupy -
pracovni instrukce, technologické postupy apod. Jina situace je u aktivit, jimiz maji byt zabezpeceny
nové cile. V tomto piipadé vymezeni aktivit bude presnéjsi, vCetn€ urCeni pripadnych pozadavkil na
zvySovani kvalifikace pracovnikil, zapojeni externisti apod. Lze-li s vysokou pravdépodobnosti
predpokladat, ze se uvedeny cil nebude opakovat, pak rozhodovani o mife zapojeni vlastnich ¢i
externich aktivit ma velice blizko k metodice Vyclenovam (outsourcingu) - viz subkap. 17.4.

Rady cilt, zviaste pak koncepcmch, je mozné dosahnout prostfednictvim riznych aktivit. Je na
manazerech, ktefi zpracovavaji plany, aby zvolili spravné (nejvyhodné;si, efektivni) aktivity vedouct
ke kone¢nym hodnotam cild.

Ma-li napt. podnik za cil zvysit efektivnost svého podnikani, mize volit rizné cesty (aktivity) a jejich
kombinace k dosazeni tohoto cile: zvysit objem vyroby a prodeje, zvysit ceny, snizit naklady, zvysit
vykonnost/produktivitu svého provozu apod.

Fakticka realizace planti se neobejde bez zabezpeCeni zdroji. Zdroje se v fadé pripadi stavaji
limitujicim faktorem ovliviiujicim ostatni stavebni kameny plang, tzn. cile, aktivity, terminy.

Pod pojmem zdroje 1ze chapat rlizné materialni 1 nematerialni prvky, které jsou nutné k naplnéni
planovanych zamér, napiiklad

? Aby cile mohly byt ovéfitelné, musi jejich zadani byt konkrétni, co nejpiesnéji urcené. Prikladem nepiesné stanovenych a
obtizn¢ vyhodnotitelnych cilit mohou byt zadani typu ,,vytvofit pfiméteny zisk", ,.zdokonalit komunikaci”, ,zvySit
produktivitu vyrobniho odd€leni", ,,dosahnout vyssi tirovné fizeni". I ukol typu ,,zavést informacni systém podniku" je piili§
obecny, nebot” nespecifikuje jaky informacni systém, ani termin zavedeni, niklady na zavedeni apod. Obdobné cil ,,zvySit
produktivitu oddéleni XYZ o0 5 %" je nepiesny; netika oproti kterému obdobi a stejné tak neurCuje termin, dokdy se ma tohoto
vysledku dosahnout.



- finan¢ni prostredky;

- personalni zabezpeCeni, zvlaste pak v pozadované kvalifikacni strukture;
- kapacity (vyrobni, skladové, prostorové apod.);

- materialni zabezpecenti,

- informac¢ni zabezpecent;

- know-how;

- infrastruktura apod.

Ne vSechny zdroje byvaji pro organizaci limitujici, a proto jsou v planech obvykle uvedeny pouze ty
zdroje, které jsou omezeny. K takovym nejdastdji patii finanéni prostfedky”, ale mohou to byt
kapacity, osvojeni si novych technologii atd.

Je pochopitelné, ze ¢im presnéji budou ur€eny pozadavky na zdroje, tim vys$i je pravdépodobnost
uspésnosti realizace plant. S ohledem na originalitu sestavovanych plantt mizeme plany rozdélit do
dvou skupin:

- rutinni; jejich prikladem jsou plany s kratkym Casovym horizontem (taktické a zvlaste pak operativni
plany), které organizace Casto ¢i dokonce pravidelné sestavuje, pro jejich sestaveni ma fadu
zkusenosti, podkladu, standardu, takze vymezeni pozadavkt na zdroje mtize byt velice piesné;

- jedinecné; zameéry téchto pland jsou nové, organizace ma minimalni zkusenosti s jejich realizaci z
minulosti; co nejpiesnéjsi urceni zdroji nutnych pro realizaci plani zavisi na dostatku informaci, z
kterych lze predikovat naroky na zdroje, dale je vhodné ve skupiné odbornikli vyhodnotit tyto
naroky, pro uspésnost realizace plan je téz vhodné pii urovani rozsahu zdroju kalkulovat s urCitymi
rezervami.

Terminy a odpovédnosti jsou dalSimi atributy, které musi plany obsahovat. V zavislosti na charakteru
cili maze byt v planu uveden pouze konecny termin a celkova odpovédnost nebo s ohledem na
strukturu aktivit, které vedou k realizaci planu, mohou byt pro kazdou aktivitu rozvedeny samostatné
terminy a dil¢i odpoveédnosti.

Schvalené plany lze povazovat za formu pfimych piikazii (viz kap. 4.3), takze jsou zavazné pro
pracovniky, ktefi jsou odpovedni za jejich realizaci.

Vedle vyse uvedenych péti zakladnich atributi mohou plany piimo nebo v prilohach obsahovat dalsi udaje,
naptiklad informace o rizikach spojenych s implementaci planu.

3.3 Postup pri sestavovani plani

Nejobecngjsi postup tvorby planu (viz téz obrazek €. 3.2) spociva v provedeni nasledujicich kroku:

- konkretizace zamér vyplyvajicich pro danou oblast planovani z nadiazenych zaméri organizace;
- zabezpeCeni nezbytnych informacnich zdrojii pro tvorbu planu;

- vypracovani navrhu planu;

- seznameni dotCenych Gtvarti organizace s navrhem planu;

- stanovisko dotcenych ttvart k navrhu planu;

- korekce navrhu planu v souladu s pripominkami dotCenych ttvart;

- schvaleni a vydani definitivni podoby planu.

* Uréeni pozadavkii, které realizace daného vécného planu bude klast na finanéni zdroje, ma obvykle obligatomi charakter,
nebot’ ma vazbu na sestaveni finan¢niho planu.
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Obr. €. 3.2 Postup tvorby plinu

Vychodiskem pro sestavovani planuje znalost nadazenych zamér organizace, které se tykajl dané oblasti
planovani. Naprﬂdad pro oblast sestaveni strategickych plant jsou nadfazenymi zajmy zamery uvedené
v poslani ¢i vizi, v etickém kodexu apod. Sestavovani ro¢nich plani by mélo respektovat zavery pro
danou oblast planovani, ur¢ené ve strategickych planech apod.

Maji-li plany byt néstroji, které v rozhodujici mife determinuji budouci vyvoj organizace, musi co
nejlépe predvidat budouci vyvoj s predstihem. K tormu je nutné mit k dispozici vhodné informace.
Soucasné informacni technické a programové zdzemi dovoluje systematicky budovat a pribézné
doplﬁovat datovou zékladu které lze vyuzit pro plémovaci éinnost

diskuse, piipominek, stanovisek, projednani, Uprav atd., na ]ejlchZ konci je deﬁmtlvm podoba planu.
Postupy a techniky tvorby planu se budou lisit v zavislosti na druhu a charakteru planu. Vzdy je vsak
nutné piihlédnout k nadazenym zamériim, mit na zaklade informacnich zdroja prehled o situaci tykajici se
fizené reality, disponovat co nejpresnéjsimi podklady o zdrojich a na zakladé téchto podkladi
vypracovat navrh ¢i n€kolik variant navrhu planu.

S navrhem planu by mély byt seznameny dotcené tvary organizace. V prvé fad¢ jde o ty ttvary, které
budou zabezpeCovat vlastni realizaci planu, dale by to mely byt utvary, kterych se zaméry planu
dotykaji.

Uvedené utvary by mély vypracovat stanovisko k navrhu planu, popt. uvést ptipominky ¢i vlastni
doporucen.

Na zakladé stanovisek dotcenych ttvarti by zpracovatelé planu méli provést jeho Upravy a v zavislosti
na zavaznosti zmeén bud’ upraveny navrh predlozit k opétovnym piipominkam, nebo jiz ke schvaleni.

3.4 Clenéni plani

Plany, které mohou organizace sestavovat, se daji Clenit podle riiznych hledisek:

- Casového hlediska;

- trovné rozhodovaciho (fidiciho) procesu;
- vécné naplné planu;

- tcelu, kterému plany slouzi, apod.

Casovy horizont planovani je ovlivnén mnoha faktory. Pro fadu vyrobnich organizaci je uréen cykly



rekonstrukei & investiéni obnovy vyrobniho parku’. Dalsim faktorem je doba potiebna na vyvoj a
vyrobu vyrobku, zivotni cyklus vyrobku na trhu. Z hlediska ¢asového horizontu lze rozliSovat tfi
zékladni urovné planovant:

dlouhodobé, vétsinou provadéné na vice nez pétileté obdobi;
sttednédobé, pohybuyjici se obvykle v rozsahu jednoho roku az péti let;
kratkodobé, pokryva obvykle rocni, popt. 1 kratsi obdobi.

S ohledem na charakter rozhodovaciho procesu rozliSujeme (viz téz obrazek €. 3.3):

- strategické plany, v kterych jsou konkretizovany strategické zamery organizace; strategické plany
vypracovava vrcholovy management, mély by na delsi casovy horizont komplexné urcovat vyvoj
organizace;,

- taktické plany, které sméruji k uskutecnéni strategickych plant; specifikuji ukoly vyplyvajici ze
strategickych plana pro konkrétni obdobi (zpravidla ro¢ni), na které je dany takticky plan sestavovan;
taktické plany se obvykle sestavuji ve vécné struktute, odpovidajici funk¢ni nebo Utvarové podobé
organizace; taktické plany jsou schvalovany top managementem, jejich ptiprava je naplni Cinnosti
sttedniho managementu (Stabnich tGtvart);

- operativni plany, které jsou sestavovany na ctvrtleti, popf. 1 kratsi asové useky, mésice, tydny, dny,
smény (tim jsou presné€ urCeny terminy); pii piipravé operativnich plant jsou respektovany zameéry
taktickych plant, pii jejich sestavovani se vychazi z konkrétnich podminek, znamych informaci o
zdrojich, adresn€ je urCena téz odpoveédnost pracovnikll realizujicich plany; vypracovani operativnich
plant je zaleZitosti stfedniho managementu, v pripad€ dennich ¢i sménovych pland pak managementu
prvni linie; vypracovani operativnich plani predstavuje obvykle dobre strukturovany rozhodovaci
problém, takZe se pro vypracovani operativnich plani obvykle vyuziva standardnich pocitacovych
programu.

Vécna napli plana souvisi do znacné miry s predmeétem Cinnosti organizace. Vedle standardniho okruhu
pland, mezi néZ patii plany finan¢ni, personalni, investicni, marketingu, popf. vyzkumu a vyvoje, jsou v
organizacich sestavovany plany, které koresponduji s naplni Cinnosti organizace. Pijde-li o vyrobni
podnik, vyznamna uloha ve struktuie planti bude piisluset planu odbytu, vyroby, zasobovani, pro
zdravotnické zafizeni bude mit dominantni ulohu ve struktuie planti plan zdravotnich vykond.

Plany mohou slouzit rﬁznym ucelim. Jak bylo uvedeno, fidici ¢lanky organizace vyuzivaji plana jako
pnmeho nastroje fizeni. Plany ovSem mohou slouzit také jako podklady y pro ziskani uvert. V tomto
piipadé j je tfeba plany dopracovat do podoby tzv. podnikatelskych planu’, kterou prislusné bankovni
instituce €1 jini investoli vyzaduji pro sva rozhodovéni. Podnikatelsky plan ma obvykle komplexni
charakter, bude obsahovat fadu vécnych plant, mira podrobnosti predkladanych tdaji uvedenych
plant bude zaviset na konkrétnim ucelu, charakteru, riziku podnikani apod.

Organizace obvykle nesestavuji vSechny typy vysSe uvedenych plant. V zavislosti na potiebach fizeni
vypracovavaji pouze strategické zéméry a vybrané strategické plany. Nékteré organizace formuluji na
podporu svych strategickych zaméri obecna voditka chovani vSech pracovnikil organizace v podobé
politik”. Ty zpravidla obsahuji sice obecné, ale tematicky zaméfené zasady chovani. Priklad firemni

> Napiiklad uzivatelé zatizeni pro t&Zebni pramysl ¢i energetiku jsou schopni s ohledem na znalost nasazeni a
provoznich podminek stroji v dlouhodobych cyklech (i dvacetiletych) s vysokou pravdépodobnosti planovat potebu oprav,
rekonstrukci ¢i novych investic u svych provoznich zarizeni. Stejné tak dodavatelé této techniky, maji-li tyto informace k
dispozici, mohou se znatnym ¢asovym piedstihem planovat tikoly technického rozvoje tak, aby v piipad€ napt. generdlnich
oprav byli schopni nabidnout zaroven modernizaci dan¢ho zatizeni apod.

® Vypracovani podnikatelského planu v piistusné struktuie mire vyzadovat i valna hromada pro ziskéni piedstavy o zamérech
a schopnostech vykonného managementu.

7 Politiky nejsou v pravém slova smyslu plany, jsou to vedenim organizace vymezené obecné postupy chovani, které maji
ukazovat obecné postoje, zdsady, principy, jeZ jsou smérodatné pro urcitou podnikovou sféru.ukazovat obecné postoje,
zasady, principy, jez jsou smérodatné pro urcitou podnikovou sféru.
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Obr. ¢ 3.3 Priklad struktury podnikovych plani




politiky jakosti a environmentu (ochrany zivotniho prostredi) vyrobni organizace Kingspan, a. s, je
uveden na str. 639.

Zvysena pozomost je vénovana vypracovani rocniho (taktického) planu a pravidelné jsou sestavovany v
organizacich 1 operativni plany vyroby. Ty v zavislosti na charakteru organizace mohou mit podobu
Ctvrtletnich pland, mésicnich pland, v posledni dob€ jsou rozsifené tydenni plany, které¢ nékdy byvaji
oznaCovany jako lhitové rozvrhy vyroby apod.

Priklad plant sestavovanych vyrobnim podnikem Infusia a. s. je zfejmy z obrazku €. 3.3.
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