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Uvod

Obsahem ucebni opory a souvisejiciho studijniho predmétu jsou moderni nastroje efektivniho
managementu. Cilem je seznamit studenty s metodami, ndstroji a systémy které jsou odbor-
nou verejnosti vnimany jako znalostni zaklad uspésSného moderniho managementu. Teore-
tické informace jsou v predmétu doplnény o praktické priklady a pripadové studie. Pfedmét
doplriuje znalosti z jinych studijnich predmétd a uvadi je do holistického manazZerského kon-

textu.

Vyuka je zamérena na metody prezentace, vykladu, konfrontace, metody paradoxu, brainstor-
ming, a participativni metody. Seznam ndstrojl se bude pribéziné aktualizovat podle znalosti

a potreb studentl a podle rozvoje oboru..



Kapitola 1

Oblasti managementu,
techniky, nastroje, metody
a systémy managementu

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- pojmy manazerské metody, techniky, nastroje a systémy.
- ruzné oblasti managementu a metody, které vyuZivaji;

zaklady ICT podpory managementu;
Vyuzivani manaZerskych systém v CR a ve svété.

Klicova slova:

Manazerské techniky a metody, manaZerské systémy, manaZerské nastroje, oblasti
managementu, ICT podpora managementu, vyuzivani manazerskych nastroji v CR

a ve svéte.
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1.1 Oblasti managementu, manazerské
metody, nastroje a systemy v teorii

Pro efektivni realizaci zdkladnich funkci managementu jako je planovani, sledovani cill, organizo-
vani, vedeni, komunikace, rozhodovani, kontrolovani, atd. existuje mnoho rlznych néstrojli, metod
i komplexnich systémd fizeni, které byly vyvinuty v prabéhu vice nez stoleti demokratického trzniho
podnikani a to zejména v Evropé, Severni Americe a Japonsku. ManazZerské metody se tradi¢né tridi
na deduktivni, induktivni a dialektické; na pristup empiricky, exaktni a tvirci. Oblasti uziti manazer-

skych metod rozdéluji titiz autofi takto:

Manazerské rozhodovani,
management rizik,

pldnovani,

organizovani,

vedeni zaméstnancu,

kontrola a fizeni pracovnich ¢innosti,

hodnoceni vykonnosti organizace.

1.1.1 Manazerské metody

Manazerské metody jsou postupy, zpUsoby, techniky, ,cesty”, které vedou k dosazeni ucelného jed-
nani a manazerskych cil(. Obvyklymi manazerskymi cili jsou finanéni vykonnost podniku, konku-ren-
ceschopnost, rlst, dlouhodobd prosperita a udrzitelnost. Manazerské metody mohou zahrnovat
jednoducha pravidla, slozitéjsi techniky a nastroje, nebo komplexni manazerské systémy obsahujici
sestavu mnoha dil¢ich metod. UZ Descartes predpokladal, Ze i ty nejobtiznéjsi problémy lze rozlozit
na dlouhé retézce jednoduchych krokl a pokud se zachova jejich poradi, musi se najit reseni. Me-
todicky pristup vede na rozdil od ryze intuitivniho managementu k méritelnym vysledkiim, sebere-
flexi a moZnosti realizace cyklu trvalého zlepSovani. Moderni trendy nasvédéuji, Ze volba vhodnych
manazerskych metod a jejich implementace je klicovou ¢innosti k dynamizaci vykonnosti podniku
dle pozadovanych ukazatel( (sledovanych napf. pomoci KPI). Mezi pojmy manazerské metody, na-

stroje, systémy a techniky neni ostra hranice.
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1.1.2 Manazerské nastroje

Manazerské nastroje jsou formalizované pro vykon manazerskych funkci v podniku, s cilem vytva-
feni kreativniho prostfedi pro zvySovani efektivnosti manazZerské prace. Jedna se pfitom o Siroké
spektrum manazerskych technik a nastroji od jednoduchého planovaciho softwaru az po slozZité
spolec¢enskovédni, organizacni, technologické, ekonomické a socialni nastroje, spoluvytvarejici sou-
¢asné paradigma managementu. Paradigma v managementu chdpeme jako nosnou myslenku, ur-
City koncept manazerského mysleni a jednani — je dobové podminéné, vychazi z koncepce platné
jenom pro urcitou dobu a je proto zavislé na ¢ase. Obecné je paradigma zaloZeno na soustaveé prin-

cipl (postulatu), které vytvareji prislusnou koncepci mysleni.

1.1.3 Manazerske systémy

Systém je celek (1) slozeny z ¢asti, které na sebe vzajemné plsobi. Mezi ¢astmi systému mohou
probihat toky informaci, hmoty a energie (penéz). Systém je (2) zdmérny postup, zplsob jednani a
provadéni nééeho. Za manazersky systém muze byt povazovan (A) podnik, logisticky fetézec, vyro-
ba, projekt nebo také (B) znalostni struktura a software pro podporu optimdlniho fizeni téchto ak-
tivit — manazersky informacni systém (MIS). ManaZerské systémy v podnikani Ize povazovat za ote-
viené, spojité, stochastické a dynamické a podobné vlastnosti musi mit podplrné informacni pro-
stfedky, které skutecné systémy modeluji. Manazersky systém lze povaZzovat za soustavu procest a
postupl (manaZerskych metod a nastroja), které zajistuji, Ze organizace naplini Gkoly, aby doséahla
svych cild. DuleZita skupina manaZerskych systémd QMS/EMS smérujicich k Fizeni kvality je zalo-

Zzena na Demingové cyklu PDCA.

1.1.4 Oblasti managementu

Manazerské metody nastroje a systémy (informacni systémy s podporou ICT) Ize pfiblizné rozdélit
dle odvétvi managementu, jak je uvedeno v tabulce 1-1. Mnohé metody jsou vSak univerzalni a na-

chazeji uplatnéni ve vice oblastech managementu.
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Tabulka 1-1 Rozdéleni vybranych duleZitych manazerskych technik, metod a systém( dle oblasti managementu.1

12

Oblast ma-
nagementu

Nazev nastroje, techniky, metody, systémy

Strategické fi-

zeni

7 tfid strategického rizika (Slywotzky), analyza 5F (Five Forces), BCG (Bos-
tonska matice), BSC (Balanced Scorecard), strategie modrého ocednu, dife-
rencni analyza (Gap Analysis), EFE matice, IFE matice, hierarchie strategii,
MBO (Management by Objectives), analyza MOST, PESTLE analyza, princip
strategie - struktura, progndzovani (Forecasting), technika scéndarl, SPACE
analyza, SWOT analyza, SMART - navrh cill, VRIO analyza, Winterlingova
krizova matice, CSF (Critical Success Factors), KPI (Key Performance Indica-

tors).

Management

organizace

BSC (Balanced Scorecard), ERP (Enterprise Resource Planning), MBC (Ma-
nagement by Competencies), MBO (Management by Objectives), organi-
zacni rozvoj, fizeni procesu, fizeni projektd, fizeni zmén (Change Manage-
ment), SOEM (Service Oriented Enterprise Management), SOM (Service Ori-
ented Management), analyza 5F (Five Forces), matice BCG (Bostonska ma-
tice), kritické faktory uspéchu, Paretovo pravidlo, princip strategie — struk-
tura, PESTLE analyza, Reengineering, SMART - navrh cild, SWOT analyza,
VRIO analyza, KGI (Key Goal Indicators), KPI (Key Performance Indicators),
Excellence Model EFQM.

Rizenf kvality

APQP (Advanced Product Quality Planning), PDCA (Demingyv cyklus), cyklus
zlepSovani DMAIC, Excellence Model EFQM, Kaizen, krouzky kvality, Lean,
Poka-yoke, Six Sigma, TQM (Total Quality Management), metoda 5S, DOE
(Design of Experiments), Ishikawlv diagram, Kano model, Paretovo pra-
vidlo, FMEA (Failure Mode and Effect Analysis), FTA (Fault Tree Analysis),
QFD (Quality Function Deployment), diim kvality, G8D (Global Eight Disci-
plines), MSA (Measurement System Analysis), PPAP (Production Part Ap-
proval Process), Systémy managementu kvality 1SO 9001, ISO/TS
10004:2010, ISO/TS 16949, VDA.

1 zdroj: vlastni zpracovéni podle Management Mania, 2015
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Management

inovaci

Strategie modrého oceanu, CAF (Common Assessment Framework), cyklus
zlepsovani DMAIC, PDCA (Deminguv cyklus), Excellence Model EFQM, Kai-
zen, krouzky kvality, Open Innovation, Six Sigma, TQM (Total Quality Ma-
nagement), User Centered Design, Brainstorming, mentalni mapy, Paretovo
pravidlo, SMART - ndvrh cil0.

Rizeni zmén

Tti faze zmény (Lewin), Ctyri faze zmény, osm krokl zmény, organizacni roz-
voj, Fizeni zmén pomoci CSF (Critical Success Factors), analyza 5F (Five For-
ces), Kolbuv cyklus u¢eni, metoda Delphi, Paretovo pravidlo, SMART - navrh

cil, SWOT analyza, technika scénar, SWOT analyza, PESTLE analyza.

Rizeni vyroby

ABC-D, BOA (Belastungorientiere Auftragsfreigabe), CIM (Computer Inte-
grated Management), CRP (Capacity Resource Planning), DBR (Drum Buffer
Rope), JIT (Just-in-time), MRP (Material Requirements Planning), MRP Il
(Manufacturing Resource Planning), ERP (Enterprise Resource Planning),
KANBAN, FIFO (First In First Out), FEFO (First Epired, First Out), HIFO
(Highest In First Out), LIFO (Lowest In First Out), Lean Production, BCG ma-
tice, Paretovo pravidlo, VRIO analyza, ISO 9001, ISO 14000.

Marketing a
prode;j

Metoda 5K, TLM (Total Loyalty Marketing), Branding, Strategie modrého
oceanu, holistickd marketingova koncepce, marketingova strategie, marke-
tingovy mix 3V, 4C, 4P, Positioning, CRM (fizeni vztahl se zakazniky), fizeni
znacky (Brand Management), PR (Public Relations), segmentace trhu, Tar-
geting, vyrobkova koncepce, webovy marketingovy mix 4S, WOMM (Word
of Mouth Marketing), analyza 5F (Five Forces), Ansoffova matice, matice
BCG (Bostonska matice), Kano model, matice zadkaznického portfolia,
PESTLE analyza, SWOT analyza, VRIO analyza.

Rizeni proces(

BCM (Business Continuity Management), BPM (Business Process Ma-
nagement), ITIL (fizeni ICT procesl), Six Sigma, PDCA (Deminguv cyklus),
cyklus zlepSovani DMAIC, reengineering, casové snimky, statistické metody,
ISO 9001, TQM (Total Quality Management).

Ekonomika a fi-

zeni financi

Paretovo pravidlo, financni paka, PESTLE analyza, SWOT analyza, VRIO ana-
lyza, analyza bodu zvratu (Break Even Point Analysis), analyzy financnich vy-
kaz(, stanoveni financ¢nich ukazatel( (likvidity, rentability, investic, zadluze-
nosti, aktivity, trzni hodnoty, produktivity), TCO (Total Cost of Ownership),
EBIT (Earnings before Interest and Taxes), hrubé rozpéti, Cash Flow, NOPAT
(Net Operating Profit after Taxes), EVA (Economic Value Added), MVA (Mar-
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ket Value Added), WAAC (Weighted Average Cost of Capital), NPV (Net Pre-
sent Value), IRR (Internal Rate of Return), Altmanova analyza (Altman Z-
score).
BCG matice, Paretovo pravidlo, CorSet Framework, ITIL, ITSM (IT Service
Management Management), SSME (Service Science, Management and Engineering),
sluzeb SOEM (Service Oriented Enterprise Management), SOM (Service Oriented

Management), systém managementu sluzeb ICT ISO 20000.

Informatika a ri-

zeni IT

SOA (Service Oriented Architecture), Code and Fix, EUP (Enterprise Unified
Process), MSF (Microsoft Solutions Framework), MMDIS (Multidimensional
Management and Development of Information Systems), DSDM (Dynamic
System Development Method), ASD (Adaptive Software Development),
BPEL (Business Process Execution Language), BPMN (Business Process Mod-
elling Notation), ISO 8000, 1ISO 9001, ISO 15504, ISO 20000.

Facility

management

Analyza procesli, Benchmarking, Insourcing, Optimalizace procesu
(Business Process Improvement), Outsourcing, Prostorovd optimalizace,
SLA (Service Level Agreement), SLM (Service Level Management), SWOT
analyza, udrzba (Maintenance), FMS (Facility Management Systems), CAFM
(Computer Aided Facility Management).

Logistika a

doprava

APS (Advanced Planning & Scheduling), Benchmarking, ERP (Enterprise Re-
source Planning), JIT (Just-in-time), KANBAN, MRP (Material Requirements
Planning), MRP Il (Manufacturing Resource Planning), Outsourcing, SCM
(Supply Chain Management), CPM (Critical Path Method), TOC (Theory of
Constraints), sitova analyza, model SCOR (Supply Chain Operations Refer-

ence-model).

Rizeni projekt

Ganttlv diagram, harmonogram projektu, metody sitové analyzy, matice
odpovédnosti RACI a RASCI, plan projektu, projektové fizeni (Project-Based
Management), WBS (Work Breakdown Structure), dopadové analyzy (Im-
pact Analysis), PMBOK (Project Management Body of Knowledge), PRINCE2
(Projects in Controlled Environment), normy pro fizeni projekt( ISO 100086,
ISO 21500.

Rizeni rizik

Pravidla kapitalové pfimérenosti provoznich rizik bank BASEL I-Ill, CorlA

(Core Impact Assessment), CLA (Checklist analysis), CCA (Cause-Conse-
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quence Analysis), CRI (Continuous Risk Improvement), metoda Delphi, me-
todika CRAMM (CCTA Risk Analysis and Management Method), CPQRA
(Chemical Process Quantitative Risk Analysis), EWRM (Enterprise-Wide Risk
Management), ETA (Event Tree Analysis), FMEA (Failure Modes and Effects
Analysis), FMECA (Failure Mode, Effects and Critically Analysis), FTA (Fault
Tree Analysis), HAZOP (Hazard and Operability Study), HAZID (Hazard Iden-
tification Study), HRA (Human Reliability Analysis), PHA (Preliminary Hazard
Analysis), PPAP (Production Part Approval Process), prognézovani, RIPRAN
(Risk Project Analysis), RR (Relative Ranking), SA (Safety Audit), SR (Safety
Review), VaR (Value at Risk), W-I (What-if Analysis), Winterlingova krizova
matice, Risk Management I1SO 31000, hodnoceni BOZP dle OHSAS 18001.

L Krizovy plan, Winterlingova krizovd matice, Paretovo pravidlo, Prognézo-
Krizove rizeni L . , o . L e
vani (Forecasting), SMART - navrh cill, Technika scénara

. . Analyza socidlni sité, sociogram, sociometrie, preklenujici epistemologie,
Rizeni znalosti . .
uceni (Learning).

360° zpétna vazba, analyza pracovnich mist, analyza socialni sité, BEI (Beha-
o, vioral Event Interview), Matice Jacka Welche (Jack Welch Matrix), Popis pra-
Rizeni lidskych ) ) o o . ) ) :

covniho mista (Job Description), Persondlni audit, Profily roli, Sociogram,

droic
zarold Sociometrie, Specifikace pracovniho mista, Metody prizkumu spokojenosti
(Satisfaction Survey Methods).
1.1.5 ICT podpora manazerskych systému — MIS,

Competitive Intelligence

V soucasné informacni dobé je velmi dulezita ICT podpora manazerského rozhodovani. Manazerské
informacni systémy (MIS) jsou systémy pro zpracovani dat, ve kterych jsou zptistupriovany udaje,
relevantni pro zakladni i pokrocilé (strategické) podnikatelské rozhodovani managementu firem.
Data v MIS by méla zahrnovat co mozna nejvice pracovnich systém0( a oddéleni spolecnosti. MIS
jsou dnes relevantni pro vSechny stfedni a vétsi spolec¢nosti, ale také MSP, které chtéji mit moznost
se rychle a s jistotou rozhodovat pfi feSeni kazdodennich obchodnich problém{. K tomu je pfirozené
nutné, mit dostatek Udajl na jednom misté z mnoha systému, jako je Ucetnictvi, controlling, plano-

vani, vyroba, prodej a dalsi. Na této bazi je pak mozno provadét flexibilni analyzy Udajd v zavislosti
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na nejriznéjsich faktorech a parametrech, jako jsou lokace (pobocky), produkty, ¢as, odvétvi cin-
nosti, zdkaznicich, zaméstnancich, atd. Obrdzek 1-1 charakterizuje sily a vlivy prosttedi, které podnik
musi prostfednictvim vyspélého managementu a pokrocilych manazerskych metod, systém( a na-

stroju a podpory ICT proménit v konkurencni vyhodu a pozadované vysledky podnikatelské ¢innosti.

EKONOMIKA
TECHNOLOGIE ENVIRONMENT
£ ZAKAZNICI
SPOLECNOST F PODNIKATELSKE VYSLEDKY:
F PobNIKOVY CHOVANI:
MANAGEMENT v" STRATEGIE v"  EKONOMIKA A FINANCE
K v" MANAGEMENT v" LIDSKY KAPITAL (ROST)
ONKURENCE
v INOVACE v \WZKUM A VYVO)

{NOVE PRODUKTY)

Poumka F DobpavATELE

SussTITUTY

LEGIsLATIVA

Obrazek 1-1 Schéma sil pricin a disledkd moderni podnikatelské ¢innosti plsobici na podnik (modry kruh).

Planovani podnikovych zdroja (podnikovy informacni systém) je oznaceni systému, jimz podnik (or-
ganizace) za pomoci ICT fidi a integruje vSechny nebo vétsinu oblasti své ¢innosti, jako jsou plano-
vani, zasoby, ndkup, prodej, marketing, finance, personalistika, vyroba a dalsi. Mezi dulezité a velmi

populdrni MIS patfi:

Enterprise Resources Planning (ERP) — systémy pro fizeni a planovani zdroj(i podniku,
Customer Relation Management (CRM) — systémy pro fizeni vztah( se zakazniky,
Human Resources Management (HRM) — systémy pro fizeni lidskych zdrojq,

Advanced Production Systems (APS) — systémy pro pokrocilé planovani a fizeni vyroby,

Computer Aided Facility Management (CFM) — systémy pro fizeni budov s podporou ICT.

Business Intelligence (BI) jsou dovednosti, znalosti, know-how, technologie, aplikace, kvalita, ma-
nagement rizik, bezpe€nost a procesy pouzivané v podnikani pro ziskani lepsiho pochopeni a global-
nich souvislosti. Za timto ucelem provadi podnik sbér, integraci, analyzu, interpretaci a prezentaci

obchodnich informaci. Business inteligence navazuje na MIS s implementaci modernich manazer-

skych metod, nastrojd a systému.

Priklady softwaru MIS a business inteligence:
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Asseco Helios Solutions — poskytuje dokonaly a aktudlni prehled o situaci na trhu, podklady pro
strategické rozhodovani a automatizaci rutinnich operaci.

FaMa+ CAFM - zajistuje komplexni spravu a udrzbu budov a technologii, fizeni najemnich
vztahU (smluvni vztahy, predpisy najma a sluzeb, vyuctovani, uhrady, upominky), oprav, rekon-
strukci a souvisejicich sluzeb.

IS Karat — umoznuje Uspésné planovat a rozhodovat, vede k efektivnimu vyuZivani zdroju.
Usnadnuje komunikaci a fizeni, zjednoduSuje a zrychluje klicové procesy v oblastech vyroby,
obchodu, financi, marketingu ¢i logistiky.

K2 Atmitec — komplexni systém pro management podnikd, ktery ve svych modulech provazané
fidi firemni procesy, zptehlednuje ¢innosti firmy a poskytuje relevantni podklady pro rozhodo-
vani. Je rozdélen do nékolika Skdlovatelnych produktl tak, aby vyhovoval vSsem segmentim fi-
rem.

Pentaho Business analytics - systém nabizi interaktivni vizudlni analyzu, fidici pult dle KPI, voli-
telny reporting, aktudlni informace pro management a administrativu, kompletni integrace dat
a prediktivni analyzu.

Pohoda Business Intelligence — Ucetnictvi, sklady, doklady.

SAP Business Objects Business Intelligence — vyuZiti analyzy obchodnich dat za ic¢elem popsani,

predpovédi a zvySené vykonnosti podnikani.

Competitive Intelligence (Cl) — konkurencni zpravodajstvi je jedna z pokrocilych disciplin Business

Intelligence, interdisciplindrni obor souvisejici s managementem znalosti. Jedna se o systematicky a

eticky proces shromazdovani, analyzovani a vyuzivani externich informaci, které mohou ovliviiovat

zaméry organizace, jeji rozhodovani a fungovani. Cl ma pracovat jako podpora rozhodovani pro za-

jisténi konkurenceschopnosti podniku a také jako systém brzkého varovani pro pfipad krize. Zakla-

dem Cl je tzv. zpravodajsky cyklus vyuzivajici maximum informacnich zdroj od informaci volné do-

stupnych z internetu az po zdroje komeréniho charakteru — databazova centra, tiskové agentury,

atd. Na Cl by mélo navazovat vyuzivani manazerskych nastrojl pracujicich se ziskanymi informacemi

(PEST, Porter 5F, SWOT a dalsi) pro potfeby managementu. Toto vSe by mélo byt propojeno ICT v

komplexnim manazerském informacénim systému.
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1.2 Vyuzivani manazerskych nastroju ve
svete

Spolec¢nost Bain & Company provadi své vyzkumy od roku 1993 za ucelem poskytovani informaci
manazerdm o tom, které manazerské metody a nastroje zlepsi jejich vysledky podnikdni a jak vidi
strategické vyzvy a priority vykonni manazefi globdalnich spolec¢nosti. Dle 15. prlizkumu spolecnosti

Bain & Company mezi vykonnymi manazery, bylo v roce 2014 nejvice vyuZivano téchto 10 manazer-

skych nastroju:

fizeni vztah( se zdkazniky (CRM),
srovnavani — Benchmarking,

prizkum angaZovanosti zaméstnanc,
strategické planovani,

Outsourcing,

Balanced Scorecard,

vyjadreni vize a mise,

fizeni dodavatelského retézce (SCM),
management zmén,

segmentace zakaznika.

Spolecnost se zaméfuje na 25 klicovych nastrojli. Do seznamu mohou byt zafazeny jen nastroje ak-
tudlni, dlleZité pro senior manazery a méfitelné. Spolecnost oslovuje 13 000 respondent( z vice nez
70 zemi Ameriky, Evropy, Asie a Afriky a v prabéhu let systematicky sleduje efektivnost manazer-

skych nastroji v podnicich.

1.3 Vyuzivani manazerskych nastroju

\V4
v CR
Asociace malych a stfednich podnikd realizovala v roce 2011 prizkum ¢. 10 AMSP CR ,,Nazory pod-

nikateld na moderni metody fizeni spolecnosti”, ktery konstatuje, Ze aktivni znalost modernich me-

tod managementu u podnik@ v CR je na nizké Grovni.
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Prizkum se zaméril na tfi hlavni oblasti:

Hodnoceni konkurenceschopnosti ¢eskych firem a bariér jejich rlstu oima podnikateld.
Znalost a postoj ceskych podnikatell k modernim metodam fizeni spolecnosti.
Znalost a postoj ¢eskych podnikatel(l k EFQM modelu.

Cilova skupina: Segment B2B firem s vice nez 25 zaméstnanci s oborem Cinnosti ve vyrobé, obchodu
Ci sluzbdch (n=541). Vyzkumna metoda: CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing) Dotazo-

vani prostiednictvim telefonického rozhovoru. Datum sbéru dat: kvéten 2011.

Vysledky vyzkumného Setfeni napovidaji, Ze aktivni znalost metod moderniho fizeni firmy je na re-
lativné nizké arovni. Pouze 22,55% respondentd spontanné uvedlo nékterou z metod fizeni firmy.
Znacna Cast respondentl viak uvedla neexistujici metodu moderniho fizeni. Na zakladé ¢etnostniho
grafu se ukazuje, Ze pouze malo respondentl skutec¢né zna nékterou z metod moderniho fizeni pod-

niku. Povédomi o modernich metodach fizeni firmy je na nizké drovni.

Na otazku: ,,Znate moderni metody fizeni firmy? Jaké?“ pouze 22,55% respondenti uvedlo, Ze znaji
néjaky manazersky nastroj. Nejznamé;jsi metody jsou:

Six Sigma,

Lean,

BSC,

Kaizen,

ISO normy,
Controlling,
Projektové fizeni,
Coaching,

SWOT,
Planovani,

Leadership.

Moderni metody fizeni podniku v soucasné dobé vyuZiva 28,1% dotadzanych podnikd. Existuje zde
velky prostor pro zavadéni téchto postupl a metod, a to s pfihlédnutim k tomu, Ze vedeni firem

pfisuzuje tomuto ndstroji fizeni spolec¢nosti velkou dUlezitost.

Celkové 152 respondentl uvedlo, Ze vyuZzivaji jednu z metod fizeni podniku. Nejvice uzivanou me-

todou je:

Stihly podnik (28,9%),
Six Sigma (12,5%) a
Balanced Scorecard (13,2%).
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V kategorii jiné byly ¢asto uvadény metody, které nepatfi mezi moderni metody fizeni, coz opét
upozoriuje na neznalost téchto konkrétnich nastrojl fizeni. Ukazuje se, Ze nejvétsi zkuSenosti s mo-

dernimi metodami fizeni podniku maji spolecnosti patfici do sektoru vyroby.

Vysledky vyzkumu ukazuji, Ze pouze 16,9% respondentll uvazuje o zavedeni nékteré z modernich
metod fizeni podniku. Tato skupina predstavuje potencidlni zajemce o EFQM model. Z odpovédi
vyplyva, Ze témér 80% Ceskych podnikatell viibec nevi o existenci nejuspésnéjsiho evropského mo-
delu tizeni (EFQM), ktery je vyuZivan vice nez 30.000 evropskych firem. To je velmi vyznamna kon-
kurenéni nevyhoda pro CR, protoZe podle nezavislych analyz pfinasi firmam EFQM model zlepeni
hospodarskych vysledk(i o desitky procent.

»Z prazkumu vyplyva, Ze ackoli si ¢esti podnikatelé uvédomuji vyznam modernich metod fizeni, maji
o nich jen minimaln{ informace a prakticky je nepouzivaji. Ceti podnikatelé p¥itom téméF z 80% v

prazkumu uvedli, Ze moderni metody fizeni povazuji za klicové pro kvalitni fizeni podniku.

A 98 % respondent(l povazuje kvalitni a koncep¢ni Fizeni podniku za dilezité pro jeho dlouhodobou
konkurenceschopnost. 77% ceskych podnikatell aktivné Zzadnou moderni metodu fizeni nezna a
témér stejné procento firem Zadnou takovou metodu nepouziva. Jeden z klicovych prvk( udrzeni a
zvySovani konkurenceschopnosti je tak mezi podnikateli opomijen takovym zplsobem, Ze to zna-

mena vyrazné ohrozeni Uspésnosti Ceskych firem na svétovych trzich.

Obsahem kapitoly je vysvétlit zakladni pojmy jako manazerské techniky a metody,
manazerské systémy a manazZerské nastroje. Kapitola obsahuje vycet nejdllezitéjsich
oblasti managementu, a uvadi které metody ndstroje a systémy vyuzivaji. Je popsana
ICT podpora managementu a empirické poznatky z popularity a vyuzivani manazer-

skych nastrojd v CR a ve svété.

1. Co to jsou manazZerské metody, nastroje a systémy?
2. Jaké oblasti managementu znate?

3. Které manaZerské nastroje, metody a systémy jsou nejznamé;jsi v CR a ve svété?
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2.1 Strategickeé rizeni

Strategické fizeni je fizeni zamérené na dlouhodobé planovani a sméfovani organizace. Stra-tegické
fizeni ve firmé zajistuje, Ze se véci nedéji nahodné ale podle pfedem naplanovanych, dlouhodobych
zameér(. Strategické tizeni slouzi jednak pro pfenaseni pozadavku vlastnikd na management organi-
zace (tzv. governance) a jednak managementu organizace pro uspora-dani, sjednoceni a usmérnéni

chovani viech lidi ve vSech ¢astech organizace.

»Stratégulv postup velmi jednoduse spociva ve zpochybriovdni previddajicich predpokladi pomoci je-
diné otdzky (Pro¢?) a v neunavném kladeni stejné otdzky tém, kdo jsou odpovédni za soucasny zpi-

sob, jakym se véci délaji, a to tak dlouho, aZ jim z toho bude Spatné.”
Kenichi Ohmae
Faze a procesy strategického fizeni

Strategické fizeni je klicovou a nejvy$si manazerskou aktivitou, kde se potkavaji vSechny manazerské
funkce - je to jeden z klicovych pilifh Fizeni a vytvari kostru celkového Fizeni kazdé organizace. For-
muluje pravidla fungovani, priority a smér, kterym se organizace v dlouhodobém horizontu chce
ubirat. Cely proces strategického fizeni probiha ve 4 zakladnich, neustale se opakujicich fazich (tzv.

Strategicky cyklus):

Formulace strategie (mise organizace, jeji vize a strategickych cile). Hierarchie strategickych cil{
Planovani strategie (vytvoreni strategického planu a harmonogramu realizace)

Realizace strategie (alokace zdrojl, realizace projekt(, aktivit a opatfeni k naplnéni strategic-
kych cil()

Kontrola strategie, monitoring stavu a vyhodnocovdni strategie (vyhodnoceni a pfipadnd aktu-

alizace strategie).

Pti strategickém fizeni nejde pouze o stanoveni dlouhodobych cil. Je to velmi komplexni manazer-
ska disciplina — strategické tizeni je uméni, véda a dovednost ve formulovani, komplexnim rozhodo-
vani a nasledném plnéni vSeho, co umozni organizaci dosdhnout stanovenych zdmér( a to véetné
citu pro zménu sméru. Strategické fizeni predstavuje cely proces specifikovani mise organizace, jeji
vize a cil(, rdznych politik a pland, definice program, projektd, ¢i rGznych opatreni, které pomahaji
k dosazeni cild. Chcete-li tedy dobre zvladat strategické rizeni, musite umét fridit své projekty. Musi
existovat urcity harmonogram, ktery rikd, kdy bude kterych cilil dosazeno. Musi existovat metriky,

pomoci kterych se zméfi, zdali bylo cil(i dosazeno.
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Pro strategické fizeni je naprosto zdsadni dosazeni toho, aby vSichni pracovnici (a stakeholders) vé-
déli, jaké jsou spolecné cile a usmérnili své chovani a jednani k jejich dosazeni. To je nejvyssi smysl

strategického fizeni.

Vystupy strategického fizeni

Predevsim je to dobfe fungujici a prosperujici organizace a dosazené cile. Jednim z vystup( strate-
gického fizeni je ale také samotna Strategie (strategicky dokument). Jedna se zpravidla o dokument
nebo jinak sepsanou deklaraci obsahujici popis mise organizace, jeji vize a strategickych cild a har-
monogramu jejich dosazeni. Méla by byt co nejstru¢néjsi a nejsrozumitelnéjsi vSsem tak, aby kazdy

védél, co ma délat.

Rlznorodost strategii

Vidy musi existovat jedna hlavni strategie (nékdy oznacovana jako obchodni ¢i globalni strategie),
ktera agregované urcuje celkové smérovani organizace i podniku. Velké organizace dle svych po-

tfeb ddle pracuji s hierarchii dalSich podtizenych strategii, jako jsou napftiklad:

Financni strategie

Obchodni strategie

Persondlni strategie / Strategie rozvoje lidskych zdrojl
Informacdni strategie (Information Strategy)

a dalsi

Zodpovédnost za strategické Fizeni

Stanoveni mise a strategickych cil(i organizace je zaleZitosti vlastnika, pripadné statutarniho organu,
ktery nejvy$Simu managementu organizace prostrednictvim strategickych cil( predava svoje pred-
stavy o fungovani, vytyCuje smér podnikani a definuje jim ukoly, kterych maji dosdhnout. Naptiklad
s pomoci metody Balanced Scorecard (BSC) Ize docilit vyvazenych cild ze vsech klicovych pohledd.
Ve stfednich a velkych organizacich spociva hlavni odpovédnost na Urovni feditele, ale dilci Ukoly se
tykaji vSech manazer( a sprdvné nastavené strategické cile se propaguji az na uroven ukolu jednot-
livych pracovnik(. V malych organizacich strategické rizeni spociva zpravidla na zodpovédnosti sta-

tutarniho organu.
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2.1.1 Business plan, strategicky dokument

vvvvvv

vani je vychozi a zaroven kli¢ovou aktivitou managementu. Eliminace nahodnych jevi pomoci ana-

lyzy a znalosti stavu zvysuje efektivitu planovani.

Strategicky management

»Strategicky management je uméni a véda jak formulovat, implementovat a hodnotit ve vSech
funkénich ¢astech podnikatelského subjektu takova rozhodnuti, kterd zaruci dosazeni stanovenych

cilt“.
Hlavni pfistupy strategického managementu lze roztfidit takto:

procesni pristup,
psychologicko-socialni pfistup,
systémovy pfistup,
kvantitativni pFistup,

empiricky pristup.
Vétsina autorl rozlisuje ¢tyri zakladni faze strategického managementu:

diagnostiku stavu,
formulaci strategie (pisemny strategicky dokument),
implementaci strategie,

hodnoceni strategie.

Zavazek trvalého zlepSovani by mél byt jednim ze strategickych rozhodnuti.

Podnikatelsky zamér a plan — primarni strategicky dokument

Pisemny vysledek analyzy vychodisek a prostredi, formulace strategickych cilt, vize, mise, tvorby
redlnych scénard a Casového a financniho planu nazyvame strategicky dokument. Strategie je
vyjadiena v hlavnim strategickém dokumentu (rozpracovaném podnikatelském planu) nebo sestavé

dil¢ich strategickych dokumentd. Diléi strategické dokumenty mohou mit nasledujici témata:

lidské zdroje,
finance,

obchod a marketing,
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investice a akvizice,

vyroba a fizeni kvality,

Fizeni environmentu (OZP) a bezpe&nosti prace (BOZP),
logistika a doprava,

vyzkum, vyvoj a inovace,

udrzba a facility management,

prilezitosti a rizika,

kapacity a time management.

Podnikatelsky plan je obvykle primarni strategicky dokument, ktery obsahuje kromé prostého za-
méru detailnéjsi zpracovani postupu a také ukotveni v ¢ase. Ne kazdy podnikatelsky plan a zamér
musi mit silny strategicky rozmér. Studie proveditelnosti je analyza sou¢asného stavu a moznosti
vedouci v ex-ante hodnoceni, zda je zdmér (projekt) proveditelny a ma smysl. Studie proveditelnosti
muzZe obsahovat citlivostni analyzu a variantni feSeni. Problematikou tvorby podnikatelského a stra-
tegického planu se zabyva fada ¢eské odborné literatury, napt. Kordb, 2008; Valach, 2010; Srpova,
2011; Zuzak, 2011; Veber, 2012; Pawliczek, 2012 a dalsi.

Urovné kvality strategického planovani

K strategickému planovani a tvorbé strategie Ize pristupovat dudlné: preskriptivné — designové —tj.
jako racionalni a analyticky proces dle predem exaktnich stanovenych postupt, nebo emergentné —
tj. nahle, reaktivné, dle aktualnich potieb nového stavu, vzhledem k narUstu turbulence externiho
prostfedi. Obecné mlzZeme podniky véetné MSP a mikro-podnikd z hlediska formy a Uplnosti stra-

tegického dokumentu rozdélit do tti kategorii:

Podniky, které maji dobtfe formulovany a podrobny pisemny zakladni strategicky dokument
(podnikatelsky plan). Takovy ,holisticky” dokument se zabyva dalezitymi oblastmi podnikani,
jako jsou lidské zdroje, analyzy trhu a marketingovych cilt, vyvoj produkti a inovace, technolo-
gie vyroby a sluzeb, logisticka reseni, fizeni kvality a Zivotniho prostiedi, rozpocet, financovani
a splaceni, ¢asovy harmonogram, hodnoceni rizik, atd. Podrobny strategicky dokument by mél
byt zaloZen na aplikaci modernich manazersko-analytickych metod a technik, jako je SWOT ana-
lyza, PEST analyza, Porterlv diamant, marketingovy mix, a dalsi. Strategicky dokument fesi bu-
douci obdobi v délce nejméné tii let a je Casto srovnavan s realnou situaci a dle potreb aktuali-
zovan — alespon jednou ro¢né.

Podniky, které maiji strategicky dokument vypracovany v pisemné formé, ale pfilis strucné s ne-

dostatecnou analyzou a rozpracovanosti vSech strategickych kapitol. Mnoho podnik kratce for-
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muluje pouze misi a vizi a nékteré dilci strategické otazky, jako je vyroba, marketing nebo finan-
covani, avSak dalsi dalezité kapitoly zUstavaji nezpracovany. Tento dokument ¢asto slouzi jako
podnikatelsky plan pro ziskani dotaci nebo pljcek, ale stézi uspokoji interni strategickou funkci.
Podniky, které nemaji Zadny pisemny strategicky dokument. Jasny obraz strategie neni nikdy
patrny v pfipadé, Ze je pouze v myslich vrcholového managementu nebo majitele (napfr. osoby
samostatné vydélecné ¢inné, mikro-podniky). Nékteré prvky mohou byt soucasti kultury pod-

niku, nebo zfetelna strategie neexistuje vibec. Jedna se o silné emergentni rozhodovani.

Nejvice citované ¢lanky (WoS) v oboru se zabyvaji strategickym managementem z téchto aspektu:
J. E. Delery (927 citaci) se zabyva fizenim strategickych lidskych zdroji (SHRM) a predikci vykonnosti
(Delery, 1996). Inkpen (494 citaci) resSi problémy stability mezinarodnich strategickych alianci
(Inkpen, 1997) a Zahra (341 citaci) se zabyva podnikatelskou vykonnosti a strategickymi praktikami
korporaci z hlediska dlouhodobé perspektivy (Zahra, 1995).

22  P5F — Porterova analyza peti sil

Portertv diamant neboli 5 sil (5F) podle Michaela E. Portera z Harvard Business School je zpUsob,
jak analyzovat trh v odvétvi ¢innosti podniku, za uéelem vytvoreni Uspésné konkurencni strategie.

Model pracuje s péti prvky — trznimi silami (viz obrazek 2-1). Jedna se o sily:

konkurence (stdvajici a nova),
substituty,
zakaznici (odbératelé),

dodavatelé.

Cilem této metody je predvidat vyvoj konkurencni situace, rizik a ptilezZitosti v analyzovaném odvétvi
¢innosti podniku na zakladé odhadu moZného chovani subjekt( a objektl plsobicich na daném trhu.
Kazdé odvétvi je jedinecné, a proto také jednotlivé faktory mohou mit rdznou dllezitost pro rozho-

dovani.
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l.
Potencidlni

1.
Odbératelé

konkurenti

V. Stavajici
konkurenti
v odvétvi

V.
Dodavatelé

Obrazek 2-1 Diagram péti sil dle Portera pUsobici na podnik.?

Porterova analyza definuje 5 sil, které bezprostredné ovliviiuji podnik na predmétném trhu. Tyto sily

mohou tvofit urcitd rizika (hrozby):

Hrozba silné rivality: charakteristika konkurence v rdmci daného odvétvi by méla poskytnout
relevantni podklady pro porovnani s vlastnim podnikem, napf. charakteristika trhu, pocet za-
kaznik(, kvalita produktl a sluzeb apod.

Hrozba vstupu novych konkurentd: nova konkurence vstupujici na trh se ¢asto uchyluje k agre-
sivni cenové strategii, proto je tfeba analyzovat trzni bariéry, které mohou tento vstup zpomalit:
potfebnad vyse kapitalu, umisténi podniku, potfeba zkusenosti aj.

Hrozba substituce vyrobk(: substituty neboli produkty, které mohou slouzit podobnému nebo
stejnému Ucelu, dokazi se tedy vzdjemné funkéné nahradit. Nebezpedi vzrlsta, jestlize u substi-
tuéniho vyrobku je vyhodnéjsi pomér kvalita a cena, nebo jde o sortiment, kde jsou kupujici
velmi pruzni apod.

Hrozba rostouci vyjednavaci sily zakaznik(: pokud je odbératelem subjekt trhu vyrobcd, rozho-
duji o ndkupnim chovani kritéria jako je dodaci lhlta, cena a dalsi, oproti psychologickym ¢i

sociologickym faktordm, které rozhoduji v ndkupnim chovani jednotlivce ¢i rodiny.

2 Zdroj: vlastni zpracovdni dle Porter, 1980.
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Hrozba rostouci vyjedndvaci sily dodavatell: obdobné jako moc kupuijicich, tak i moc dodava-
telU roste zvySovanim stupné koncentrace, doddvanim jedinec¢nych vyrobk(, ovliviiovanim kva-

lity konecného vyrobku.

2.3 BCG - Bostonska matice

BCG Matrix (BCG matice, Bostonska matice) je metoda, kterd pochazi z poradenské firmy Boston
Consulting Group (BCG). Matice byla navrzena Bruce D. Hendersonem v roce 1970. Pouziva se pro
hodnoceni produktového portfolia organizace v oblasti marketingu a planovani prodeje. Vysledky

analyzy BCG matice pomohou organizaci urcit vyvazeny strategicky plan celého portfolia produkta.

Tento model je zaloZzen na myslence, Ze vySe trzeb (hotovosti) generovanych jednotlivymi podnika-

telskymi jednotkami je velmi Uzce spjat se dvéma parametry trhu:

tempem rlstu trhu,

relativnim podilem na trhu.

Tyto dva faktory BCG povaZuje za tzv. faktory strategické uspésnosti. Metoda BCG poskytuje ram-
covy a systematicky pohled na portfolio trhi a vyrobku spole€nosti. Lze z ni vycist ndvod pro orien-
taci podniku v oblasti rozvoje trh(i a vyrobk( a také k vytvoreni novych konkurencnich vyhod na
trhu. Metoda reprezentuje jeden z mnoha zpUsobU jak se vyporadat s problémem alokace penéz-
nich zdroji mezi pobockami ¢i divizemi firmy. Je schopna poskytnout ndvod jak fidit portfolio pro-

duktu nebo sluzby.
BCG matice identifikuje Ctyfi obchodni skupiny (viz obrazek 2-2):

Dojné kravy: produkty v tomto segmentu maji vysoké trzby, ale maji limitovany pfedpoklady
pro dalsi rdst. Jedna se o ty segmenty trhu s vysokym podilem na trhu, jehoZ rist je jiz vsak
nizky.

Hvézdy: tyto produkty konkuruji na trhu vysokym rdstem — mohou, ale nemusi prinést pozitivni
tok penéinich prostiedkl, pokud bude potieba investic do nového zafizeni nebo vyvoje pro-
duktu.

Otazniky (problémové déti): jedna se o velmi spekulativni produkty, které s sebou nesou znacné
finanéni riziko. MUze se jednat o ziskové produkty, ale s malym podilem na trhu. Podnik se musi
snazit zlepsit svoji trzni pozici, coz je zpravidla doprovazeno vysokymi finanénimi prostredky
(marketing, inovace do novych modernich zafizeni apod.) anebo uvaZovat o postupném opus-

téni trhu.
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Bidni psi: nemaji velky vliv na ekonomiku podniku, protoze poskytuji a soucasné spotrebuji malé
prostfedky. V praxi to tedy znamena, Ze tyto produkty nekumuluji dostate¢né mnoizstvi penéz,

ale ani sami jich tolik nepotfebuiji.

Pomoci BCG modelu je moZno odvodit z hlediska vyvoje produktu nebo sluzby firmy napf. tyto

aspekty:

rychlé pfirGstky prodeje a inkaso trzeb obvykle vedou ke snizeni ndkladd na marketing a prodej,
coz umoznuje dalsi akceleraci prodeje z dlivodu mozného snizeni ceny,

rostouci poptavka po vyrobku, mlze prodlouzit prabéh trzniho Zivotniho cyklu vyrobku.

4 N/ N
+ I
Otazniky > Hvézdy
Zvasit investice Investovat do rdstu
-
T L A J\_ Y,
e aVa v ~
& Psi Dojné kravy
Zvaiit exit Kumulovat zisk na
investice
1
. VAN J
- PODIL NA TRHU +

Obrazek 2-2 Matice BCG.3

3 Zdroj: vlastni zpracovani dle Mallya, 2007.
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24  BSC - Vyvazena tabulka vysledkd

BSC (Balanced Scorecard) je systém fizeni a méreni vykonnosti organizace, ktery je, na rozdil od
pouhého sledovani finan¢nich parametrt podniku, zaloZzen na vymezeni vyvazené soustavy vza-
jemné propojenych ukazatel( vykonnosti podniku (viz obrazek 2-3). BSC vyvinuli americti poradci:
CEO Nolan Norton Institute (KPMG) David P. Norton a Robert S. Kaplan (Harvard Business School) v
roce 1992. Podobné vykonnosti méreni pomoci ,, dashboard” vsak pouzivali inZenyfi ze spolecnosti
General Electric jiz v 50. letech 20. stoleti.

,BSC je velmi uzite¢nd pro ten druh organizaci, jakymi by se mnohé podniky chtély stat. BSC stavi do

centra déni strategii a vizi, nikoliv kontrolu” — Kaplan, 2005.

BSC je bezesporu jednim z nejpropracovanéjsich a nejznaméjsich pristupt k oblasti vykonnosti pod-
niku, ktery se orientuje nejen na samotnou problematiku méreni vykonnosti, ale i na jeji zasazeni
do celého systému strategického fizeni firemni vykonnosti. Parametry podnikové vykonnosti byly
rozdéleny do Ctyr zakladnich skupin, které jsou oznacovany jako perspektivy:

Finanéni perspektiva — tradi¢ni pristup. Oblast financi se vyhodnocuje zejména proto, ze ovliv-
Auje vysledny hmatatelny ekonomicky pfinos pro viastniky podniku.

Zakaznicka perspektiva — spokojenost zdkaznik( s produkty i firmou. Obecné je dllezZita proto,
Ze pozitivné ¢i negativné ovliviiuje obrat firmy z prodeje i jeji celkovy budouci osud, at uz pro-
stfednictvim ,osobniho svédectvi“, nebo pfipadné v médiich.

Perspektiva internich procest — jde o to, aby interni procesy byly co nejefektivnéjsi a nejrych-
lejsi. Zejména u vyrobnich podnik( je to hlavné cesta k Lean Manufacturing ¢i az Just-in-Time,
tj. minimalizaci zasob a zkraceni prlibézné doby vyroby.

Perspektiva uceni a rlistu — tato oblast je pravé oblasti, kterd ma nejvétsi vliv na budoucnost
firmy. Efektivni podnik musi mit vypracovan systém vzdéldvani, pouceni se z vlastnich chyb,
kontinudlni zmény i systém fizeni inovaci (napr. Kaizen). O znalostnim managementu a tzv. ucici
se organizaci se v teoretickém managementu zacalo intenzivné hovofit az teprve po pfichodu
BSC.

Tyto perspektivy prostfednictvim odpovédi na ¢tyfi zakladni otazky umoziuji celistvé a vyvazené

zhodnotit vykonnost podniku.
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Finance
Cile, ukazatele,
hodnoty, korekce

Zakaznik VI_ZE’ Procesy
Cile, ukazatele, Mise, Cile, ukazatele,
hodnoty, korekce Strategie hodnoty, korekce

Uceni a rust
Cile, ukazatele,
hodnoty, korekce

Obrdazek 2-3 Diagram Balanced Scorecard.

25  MBO - Rizeni podle cil(

MBO (Management by Objectives), MBR (Management by Results) — fizeni podle cild navrhl v roce
1954 Peter F. Drucker, v knize The Practice of Management, jako metodu zaloZenou na stanoveni a
vzajemné dohodé cili a hodnoceni Uspésnosti jejich dosaZeni (viz obrazek 2-4). Realizatofi uloh se
mohou samostatné prirozené rozhodnout, kterd metoda je nejvhodnéjsi k dosazeni cile. Jedna se o
delegovani odpovédnosti za cil a potfebnych pravomoci na realizatora. Drucker vsak varuje, Ze i pres

individualni zodpovédnost za feseni je nutny spoleény systémovy pfristup.

Tato metoda je pouzitelna prakticky ve vSech oblastech fizeni. Systém MBO byl pfijat i v mnoha
organizacich ve verejné i v soukromé sfére. Je to styl ¢i systém managementu, ktery se snazi spojit
cile organizace nebo podniku s individudlnim vykonem a rozvojem, a to zahrnutim do vSech Urovni

managementu. Zakladem této metody jsou Cinnosti:
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urcovani cil( a pland,
Ucasti jednotlivych manazer( na schvalovani cil(i a kritérii vykonu organizacnich jednotek,

pribéiné méreni, posuzovani a vyhodnocovani dosazenych vysledka.

Definice podle G. S. Odiomeho (1965) popisuje MBO jako proces, ve kterém nadfizeni i podtizeni
manazefi spolecnymi silami identifikuji spole¢né cile organizace, definuji individualni oblasti odpo-
védnosti za vysledek, ktery je od dotyénych ocekavan a povazuji takto nastavend méfitka jako urcu-
jici pro fungovani dané organizacni jednotky a vyhodnoceni pfinost kazdého z jejich ¢lend.

<Trvcfé zlepéovani

Odmeéri za vykonnost

Stupef n+l

Monitoruj

Nastav cile

Stupen n

Obrazek 2-4 Sekvence inovacniho cyklu aktivit MBO. Zdroj: vlastni zpracovani podle Cejthamr, 2010.

Nejvyraznéjsi silnou strankou i slabinou této metody je vtom, Ze vyZaduje pfirozené manazery, ktefi
jsou schopni samostatné prace a umi stanovit spravné postup k dosazeni svych cild. Odpurce této
metody W. E. Demming argumentuje tim, Ze nedostatecné pochopeni systém (procest) podniku a
trhu ¢asto vede k zneuzivani cild (ucel svéti prostfedky), coz obvykle spéje k nizké kvalité. Pouziti cild

Uzce souvisi s kulturou a etikou organizace.

Metoda MBO je specifickym zplisobem rozvinuta v metodé BSC (Balanced Scorecard), ktera navic

pridava nutnost vzajemné provazanosti cild. Pfi stanoveni cil(l je vhodné vyuzit metodu SMART.

26  PESTLE

PEST(LE) analyza je analyticka technika pouzivana pro strategické analyzy vnéjsiho makro-okoli or-
ganizace. PESTLE (nékdy také PESTEL, SLEPTE) je akronym a definuje metodu podle pocatecnich pis-
men anglickych ndzvl jednotlivych skupin faktord (Political, Economic, Social, Technological, + Le-
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gislative, Environmental). Analyza vychazi z blizsi specifikace skute¢nosti dllezitych pro vyvoj vnéj-
Siho prostredi organizace a posuzuje se pfi ni, jakym zplisobem se tyto faktory méni v zavislosti na
Case (+trendy). Jednotlivé vlivy nemusi striktné ndleZet do jedné ze skupiny faktor(i PESTLE, ale mo-
hou skupiny propojovat. Je nutno zaméfit se na kli¢o-vé faktory, které lze povazovat za vyznamné
pro dany podnik, proto je pottfeba tyto faktory rozdélit podle dllezZitosti. Neni pak nutné analyzovat

vSechny faktory, na organizaci ma pod-statny vliv vétSinou pouze nékolik sil.

Prvni zndma reference k ndstroji a technice pro ,,skenovani podnikatelského prostfedi“ — plivodné
ETPS je pfipisovana F. J. Aguilarovi (1967). Cilem PESTLE analyzy je identifikovat faktory vnéjsiho
prostredi, které by mohly byt pro hodnocenou organizaci jak ohrozenim, tak i vyznamnou pfilezi-
tosti. Tato analyza muzZe byt podstatna pro budouci odhad nutnych zmén v organizaci. Priklady fak-
tor0 PESTLE analyzy shrnuje prehledné tabulka 2.1.

Tabulka 2-1 Matice PEST(LE) s priklady sil a vlivli plsobicich na podnik. Skupiny faktor( Ize flexibilné vyclenit do nové
kategorie. Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Veber, 2009.

Ekonomické faktory Politické a legislativni faktory
Makroekonomické trendy, HDP Obchodni a podnikatelska legislativa
Urokova mira, kurz koruny Politicka stabilita
Mnozstvi penéz v obéhu Darnova politika a zakony
Mira inflace, hospodarské cykly Integracni politika EU
Nezaméstnanost, spotifeba domacnosti Bezpecnost a vymahatelnost prava
Vyse pramérnych mezd, kupni sila Legislativa Zivotniho prostredi
Vyvoj cen vyrobkd a energii Technické normy a predpisy, BOZP
Vyse zahranicnich investic Antimonopolni zakony
Ochrana dusevniho vlastnictvi
Technické, technologické a environmentalni faktory Socialné-kulturni faktory
Nové objevy, zmény technologii Demografické trendy populace
Transfer technologii Socialni politika, pracovni pravo
Vydaje na vyzkum, vyvoj a inovace Mobilita obyvatelstva, vzdélani
Grantova podpora vyzkumu a vyvoje Rozdéleni pfijmu, etika
Nové technologie a jejich uroven Zivotni styl, volnocasové aktivity
ICT infrastruktura Mira vzdélanosti obyvatelstva
Trendy ve vyzkumu a vyvoji Zdravi obyvatelstva, ndbozenstvi
Nové materialy, nanotechnologie Postoj k praci a podnikavost

Analyza PESTLE pomaha manazZerim identifikovat odpovédi na otazky:

Jaky vyvoj mlzZeme predpokladat v ramci zkoumanych oblasti?
Jaké faktory vyvolavaji zmény? Da se predpokladat jejich zintenzivnéni v budoucnu?

Bude témito zménami ovlivnéna konkurencni pozice podniku? Jak?
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Ovlivni zmény strategii podniku? MUzZeme ji pfizplsobit zméndm tak, abychom se nedostali do

ohrozeni?

Jednotlivé faktory mohou predstavovat pro podnik jak rizika, tak pfilezitosti a proto je velmi vhodné
propojit analyzu PEST(LE) s analyzou SWOT.

2.7  KPI - Klicové vykonnostni ukazatele

Klicové ukazatele vykonnosti (KPl — Key Performance Indicators) je pojem, ktery oznacuje ukazatele
(metriky) vykonnosti spojené s procesy, sluzbami, organiza¢nimi jednotkami nebo celou organizaci.
KPI odrdzi pozadovany vykon v oblastech kvality, vykonnosti a efektivity procest, Setrnosti a zasob,

IT sluZzeb apod. KPI byly poprvé zavedeny British Airways kolem roku 1980.

Ukazatele méfi uroven plnéni strategickych cil(, které pfimo vychazeji z daného méficiho systému

a cilovych stanovisek strategickych cill (viz obrazek 2.1). Typickym prikladem KPI jsou napt.:

rocni obrat spole¢nosti (CZK, EUR),
zisk — EBIT, EAT (CZK, EUR),
rentabilita — ROE, ROA, ROS (%),
podil na trhu (%),

pocet prodanych produktt (ks),
index spokojenosti zakaznikd (0-1),

pldnované a skutecné vyuziti strojl (%).

Kazdy strategicky cil jednotky ma byt SMART, tedy specificky, méfitelny, dosazitelny, realisticky a
terminovany. Navrh KPI neni trivialni zalezitost. Zakladem je navrhnout takové ukazatele vykonnosti,
které bud souhrnné vypovidaji o sméru, jimzZ se strategie firmy ubird, nebo pfimo definuji, co a kde
se ma udélat, aby se dynamicky ovlivnila vykonnost firmy pozitivnim smérem. Jde o tzv. mista zlomu
(leverage points), kde se mlZe soustfedénym a relativné malym uUsilim dosahnout velkych zmén.

KPI jsou dlileZitou soucasti Balanced Scorecard — systému vyvazenych ukazateld.
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<Truafé zZlepsSovani’

Stupen n+1

Definuj

Stupen n

Obrazek 2-5 Diagram inovacniho cyklu Key Performance Indicators. Zdroj: vlastni zpracovani dle www.nextvision.cz

Obsahem kapitoly je tvod do oblasti strategicky management, vysvétleni pojmu pod-
nikatelsky zamér, strategicky dokument, a predstaveni manazerskych ndastroji P5F,
BCG, BSC, MBO, PESTLE a KPI.

Je pro uspéch podnikani dllezity podnikatelsky plan?

Jaké funkce podnikatelského zaméru znate?

Co je to realizacni resumé?

Jaka uroven podnikatelského planu pfinasi nejlepsi vysledky vykonnosti?
Jaky ndstroj vyuziva kravy pro analyzu produktového portfolia?

Jaké perspektivy, s vyjimkou finanénich, vyuziva nastroj BSC?

No v s wDbh S

Ktery nastroj se zaméruje na konkurenci a substituty?

Literatura k tématu:

[11 VEBER, J. Management: zdklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a
prosperita. 2. aktualizované vydani, Praha: Management Press, 2009, 734 s.
ISBN 978-80-7261-200-0.

[2] FOTR,J., VACIK, E., SOUCEK, I., SPACEK, M., HAIEK, S. Tvorba strategie a strate-
gické planovani. 1. vydani, Praha: Grada Publishing, 2012, 384 s. ISBN 978-80-
247-3985-4

[3] MOHELSKA, H., PITRA, Z. ManaZerské metody. 1. vydani Praha: Professional Pu-
blishing, 2012, 343 s. ISBN 978-80-7431-092-8.



37

VYBRANE NASTROJE STRATEGICKEHO RIiZENi

[4] McGRATH, JAMES, BOB BATES, 89 nejdilezitéjsich manaZerskych teorii pro
praxi. 1. vydani Praha: Management Press, 2015, 261 s. ISBN 978-80-7261-382-
3.

[5] PAWLICZEK, A. ManaZerské metody, ndstroje a systémy v praxi podniku s ddra-
zem na strategii, trvalé zlepsovdni a vykonnost (habilitacni prace), Zlin: Univer-
zita Tomase Bati. Fakulta managementu a ekonomiky, 2015, 222s..



Kapitola 3

Vybraneé nastroje rizeni
procesu, vyroby a kvality

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- Pojem a oblast fizeni procest, vyroby a kvality.

Vybrané manazerské nastroje z této oblasti managementu.

Klicova slova:
ISO 9001, PDCA, Six Sigma, DMAIC, TQM, Lean Management, Poka-Joke, Kaizen,

EFQM.



39 VYBRANE NASTROJE RiZENi PROCESU, VYROBY A KVALITY

31 Rizeni procesq, vyroby a kvality

KaZdd lidskd ¢innost se nakonec musi néjak projevit v Cislech.
Tomds Bata
Rizeni procesti

Rizeni proces( a &innosti v organizaci je pfedevéim o organizovani, koordinovéni a Fizeni a jejich
neustdlém zlepSovani. Je to jedna ze zakladnich a kazdodennich aktivit manazer(, ale i vSech ostat-
nich pracovnikd. Rizeni procesi(i a ¢innosti v organizaci je jednou ze zékladnich aktivit manazerd.
Slovo proces je mozna jedno z nejpouzivanéjsich slov ve firmach vibec. Procesy realizujeme, sledu-
jeme, zlepSujeme, zkracujeme, ale nékdy také natahujeme, zesloZitujeme, brzdime. Procesy jsou
vsudypritomné, at jsou dobré nebo Spatné a at je nechavame jejich osudu nebo je fidime procesnim

fizeni i projektovym fizenim.

Prace lidi v organizacich se vidy odehrava prostrednictvim jejich ¢innosti, které se retézi do proces(.
Proces je sled ¢innosti, které na sebe vzajemné navazuji, vytvareji tok prace postupujici od jednoho
¢lovéka k druhému a tvoti hodnotu. Kazdy proces ma néjaké vstupy, néjaké vystupy a spotfebovava
néjaké zdroje. Kazdy proces je spustén néjakou udalosti. Procesy tedy rozhodné musi byt néjak na-

stavené a musi byt néjak fizené, aby nezavladl| uplny chaos.

Mira fizeni je v rlznych organizacich a systémech rGznd. Nejlepsi je, kdyz “kazdy vi, co ma délat”,
kdyZ procesy zdanlivé “samy od sebe funguji”, nebo jesté |épe se samy od sebe zlepsuji. To mlze
nastat pouze diky dobfe nastavenému, dobfe poskladanému a stejné smyslejicimu tymu lidi a diky
dobfe fungujicim technologiim. Lidé a technologie totiz ovliviiuji fungujici procesy nejvice. Zakladem
manazerské prace pfifizeni procesu je tedy vhodny vybér technologii a lidi, jejich organizovani, tedy
poskladani ¢innosti, technologii a lidi do procesut, poskladani vsech ¢innosti do organizacni struktury
a jejich prirazeni konkrétnim pracovniklim na konkrétnich pracovnich mistech. Dennodenni praci je
pak koordinovani ¢innosti a procesl a feSeni a rozhodovani vyjimecnych situaci, které nastavaji.
Velmi kli¢ova je schopnost organizace pribézné procesy zlepSovat. To se bez lidi neobejde, protoze

navrhy a samotné zlepSovani musi vzdy vychazet od lidi.
Urovné fizeni Ize nejlépe popsat pomoci stupfili fizeni dle modelu CMM:

Neexistujici fizeni: Procesy a jejich fizeni je zcela chaotické.

Pocatecni (Initial): Procesy jsou realizovany adhoc.

Opakované (Repeatable): Dodrzuje se urcita kazen nezbytnd pro provadéni zdkladnich opako-
vanych procesU.

Definovana (Defined): Procesy organizace jsou zdokumentovany.
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Rizena (Managed): Procesy jsou fizeny a provadi se méfeni jejich vykonnosti pomoci KPI.
Optimalizovana (optimized): Procesy jsou trvale zlepSovany, existuje inovacni cyklus na proce-

sech a fizeni.
Existuji zakladni tfi pFistupy k Fizeni ¢innosti a proces(i v organizaci:

Funkéni pristup (funkéni fizeni) - byl definovan jiz v roce 1776 Adamem Smithem a vychazi z
tradi¢ni délby prace podle specializace a je zaloZen na rozloZeni prace na nejjednodussi ukony
tak, aby byly jednoduse proveditelné i nekvalifikovanymi pracovniky. Funkéni pristup vede k
déleni prace s dirazem na jednoduché cinnosti. To vede k rozdéleni prace mezi organiza¢ni
jednotky, které jsou rozdélené na zakladé odbornosti (funkci).

Procesni pristup (procesni fizeni) - dava do popredi toky ¢innosti jdouci napfic¢ organizaci, tedy
procesy. Zejména opakované procesy. Procesni pfistup je tedy oproti tradi¢nimu vertikdlnimu
funkénimu pfistupu zaloZzenému na navrhovani a zménach formdlnich organizacnich struktur
zaméren vice horizontalné - na procesy. Procesni pfistup se stal doslova hitem v 90. letech 20.
stoleti, kdy se zacalo intenzivné hovofit o procesech a reengineeringu a to mimo jiné diky in-
tenzivnimu nastupu modernich informacnich a komunikacnich technologii, které umoznily ra-
dikalnéjsi zmény procesl v organizacich.

Projektovy pFistup (projektové fizeni) je zplUsob Fizeni, kteryZ je uplatiovan na projekty, tedy
takové procesy, které jsou unikatni, jedinec¢né a casto se naléza jejich optimalni rfeSeni az v
prabéhu realizace. Na rozdil od procesniho fizeni, které je zaméreno na opakované procesy je

projektové fizeni zaméreno na unikatni procesy.

Rozdéleni procesi v organizaci

Zakladni kostrou proces( v organizaci je produkéni proces (nebo procesy), ktery horizontalné pro-
chazi napfic celou organizaci. Nejobvyklejsi déleni procesu je tedy podle toho, kdo je jejich zakazni-
kem a podle pfidané hodnoty, kterou mu pfinaseji. Zdkaznikem procesu muze byt klient firmy, za-

méstnanec, manazer nebo jiny stakeholder.

Hlavni procesy jsou orientovany vici zakaznikovi organizace, vytvareji vyrobek nebo sluzbu
Podplrné procesy jsou vsechny procesy, jejichZ jedinym cilem je zajistit fungovani hlavnich
proces(l a organizace

Ridici procesy a ¢innosti jsou viechny aktivity, které koordinuji, fidi, organizuji a planuji vie

ostatni
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Rizeni vyroby

,Vyroba je kaZda Cinnost, kterd tvofi hodnotu. Vyroba zahrnuje vsechny hospoddrské cCinnosti spo-

jené se zajisténim vyrobki a sluZeb.”

Miloslav Synek

Podstatou vyroby je postupny proces premény vstupt (zdrojd) ve vystupy (produkty, tj. hmotné vy-
robky nebo nehmotné sluzby) — produkéni proces. Produkéni proces je charakteristicky pro sekun-
darni sektor trhu — vyroba a prlmysl. Vyroba Uzce souvisi s planovanim, logistikou a oblasti fizeni

kvality.
Rizeni vyroby obvykle fesi tyto okruhy témat:

Operativni fizeni vyroby (vyrobniho procesu).

Planovani vyroby.

Organizace vyroby.

Produkéni portfolio a jeho struktura (viz Marketing a prodej).
Produktova strategie (viz Marketing a prodej).

Zavadéni novych produktd do vyroby.

Rizeni kvality

Rizenf kvality je predevsim snaha o neustélé zlepsovani, jehoz vysledkem jsou efektivnéj$i procesy a

ve svém dUsledku snizené naklady a zvySend produktivita.

»Zlepsete kvalitu a automaticky zvysite produktivitu. Budete na trhu tspésni nizsi cenou a vyssi kva-

litou. Budete obchodné uspésni a vytvofite pracovni prileZitosti.”
William Edwards Deming

Rizenf kvality viibec neni o papirovani nebo o vystupni kontrole. Jde pfedevsim o trvalé zlepSovani
véeho, co se ve firmé nebo organizaci odehrava a proto zasahuje prakticky vSechny firemni procesy.
ZlepsSovani je pro firmy pohybujici se na trhu fakticky nezbytnou nutnosti. Kdo se prestane zlepsSovat,
toho konkurence predhoni. Rizeni kvality a zlepdovani je tak kli€ovou a pFirozenou souéasti normal-
niho fizeni Usp&snych firem a tymG — at védomé nebo nevédomé. Rada firem a start-upl funguje
takovym zplsobem zcela prirozené a intuitivné, aniz by si viilbec uvédomovali, Ze postupuji podle

néjakych principU fizeni.
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Zakladni principy Fizeni kvality

Mnohé firmy a organizace maji zavedeny systém fizeni jakosti, aniZ by to vlastné tusily. Oproti tomu
mnohé jiné maji vystaveny certifikat na zdi a o skute¢né fungujicim systému fizeni kvality nemuze
byt ani rec. Klicové je uvédomit si, co fizeni kvality znamend. Neni to jednorazova akce, je to trvala
snaha a neustdlé zlepSovani — a u mnoha firem bude platit, Ze je pomérné jedno, jaky systém nebo
jakou metodu vyberete a zavedete, ale zcela klicové je to, aby se snaha stala trvalou a stala se sou-

¢asti firemnich proces( a kultury.

Systémy fizeni kvality ve firmdch a jinych organizacich jsou zaloZeny v zdsadé bud na normach a
standardech (mezinarodnich, narodnich ¢i podnikovych), typicky ISO normach nebo na koncepcich
TQM (Total Quality Management), Six Sigma nebo modelech zralosti CMM. PFistupy k Fizeni kvality
Existuje mnoho odvétvovych standard(, které musi firmy puasobici v konkrétnim odvétvi splnit, aby
bud'vyhovovaly pfedpistim, nebo poZadavkim svych odbératel(i. To je typické napfiklad v leteckém,
chemickém ¢i automobilovém primyslu, ale také v napfiklad v potravinafstvi, farmacii nebo ve zdra-

votnictvi.

Vsechny komplexni metody a standardy fizeni kvality pomahaji organizacim nastavit celkovy systém
fizeni tak, aby se zabranilo negativnim jevim (nekvalité, chybam, rizik(im, naklad(im), které se pro-

jevi ve vystupech jejich prace.
Zakladni nastroje fizeni kvality

At budete pouzivat jakykoliv pFistupll a koncepci pro fizeni vasich procesq, s velkou pravdépodob-
nosti budete pouzivat minimalné jednu z analytickych technik — ndstroj, které jsou povazovany za

sedm zakladnich nastroju fizeni kvality a to:

Kontrolni seznam

Paretovo pravidlo (Pravidlo 80/20)
Vyvojovy diagram (Flow chart)
Diagram pficin a nasledkd
Histogram

Korelaéni diagram (Scatter diagram)

Regulacni diagram

Tyto nastroje a metody lze povaZzovat za zakladni a jednouché pomlcky - jsou oblibené pravé pro

svoji jednoduchost pouZivajici “selsky rozum”.
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V dobé velké konkurence znamena diraz na kvalitu pfedevsim spokojenéjsiho zakaznika a vyssi pro-
duktivitu. Jsou ale odvétvi a oblasti podnikani, kde vznikly velmi propracované metodiky a postupy
fizeni jakosti, protoZe nekvalita miZe dokonce ohroZovat lidské Zivoty. Jde napfiklad o letecky, che-
micky, jaderny nebo automobilovy primysl. Postupy fizeni jakosti vedou k neustalému zdokonalo-
vani a odstrafiovani chyb a nedostatkl a to vede nejen ke snizovani nakladd, spokojenéjsim zakaz-
nikdm ale také naptiklad k mensimu poctu nehod (v letecké dopravé je snizujici se pocet nehod v

poslednich letech zcela zfejmy) a vyssi bezpecnosti vibec.

Spolec¢nym znakem vSech pfistupu je snaha o neustalé zlepSovani tak, jak jej popisuji cykly zlepSo-
vani DMAIC nebo PDCA. Firmy s fungujicim systémem fizeni jakosti dosahuji dlouhodobé podstatné
lepsich vysledkl ne? ostatni firmy. Rizeni kvality se projevuje pozitivné jak vii&i zakaznikiim nebo

okoli, tak také uvnitf podniku.

Vysledkem jsou nejen spokojenéjsi zakaznici, ale také efektivnéjsi procesy a ve svém dusledku sni-
Zzené naklady a zvysena produktivita, protozZe roste podil napoprvé dobfe provedené prace, snizuje

se pocet predélavani a oprav véeho druhu nebo dohledavani nejriiznéjsich dat a informaci.

Vnimani pojmu kvality zejména z pohledu zdkaznika je zcela odliSné. U sluzeb ¢asto nehraje cena
takovou roli jako u vyrobku a kvalitu sluzeb zakaznik posuzuje mnohem vice subjektivné nez u vy-
robkd. Zakaznik pocituje nekvalitu velmi bezprostfedné, nebot koupé nekvalitniho vyrobku zna-
mena pro néj pfirozené riziko ze selhani vyrobku. Vysledkem nekvalitné odvedené sluzby je riziko
selhani predmétu této sluzby (napriklad nekvalitné opravend pracka pravdépodobné selze). Z po-
hledu organizaci je kvalita stejné zdsadni — organizace mUze v dusledku nekvality svych produktd
pfijit o zdkazniky nebo podil na trhu. Kromé toho nizka kvalita zcela jednoznacné zvysSuje naklady.

To plati jak pro vyrobni podniky, tak i pro organizace poskytujici sluzby.

Klicovym pozitivnim projevem dobre zavedeného systému fizeni kvality je rostouci spokojenost a

loajalita zakaznik(. Rizeni kvality jako celku spadd do kompetence manazera kvality.
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3.2  ISO 9001 - system rizeni kvality ISO
rady 9000

Mezi normy ISO fady 9000 patfi:

CSN EN ISO 9000:2005 — zahrnuje zakladni pojmy a jazykové standardy,

CSN EN 1SO 9001:2008 — stanovuje pozadavky na systém managementu kvality (pFipravuje se
revize 2015),

CSN EN I1SO 9004:2009 — zaméfuje se na to, jak zlepsit systém fizeni v oblasti hospodarnosti
(vstupy), u€innosti (procesy) a efektivnosti (vystupy),

CSN EN 1SO 19011:2011 —uvadi pokyny tykajici se internich a externich auditd systéma fizeni
kvality.

3.2.1 Vyznam, struktura a vyvoj QMS ISO rady 9000

Systém fizeni kvality (QMS) ISO rady 9000 se zabyva rGznymi aspekty fizeni kvality a obsahuje né-
které z nejznameéjsich I1SO norem (zejména 1SO 9001). Tyto normy poskytuji pokyny a nastroje pro
podniky a organizace, které chtéji zajistit, aby jejich vyrobky a sluzby dlsledné plnily pozadavky za-

kaznik( a jejich kvalita se trvale zlepSovala.

Norma ISO 9001 neni trividlni metoda fizeni, je to komplexni norma nebo standard, ktery slouzi jako
referencni model pro stanoveni zakladnich procesu fizeni v organizaci smérujici k trvalému zlepso-
vani a rozvoji. Dulezitd je kompatibilita ISO fady 9000 s jinymi manazerskymi systémy napf. ISO
14000.

Cile QMS ISO rady 9000 jsou celkem jednoduché — ziskani jistoty a divéry ve schopnost organizace
trvale zajistit svym zakaznikim vyhovujici vyrobky. Zplsoby, jakym firma fidi své podnikatelské ak-
tivity v zdjmu dosazeni tohoto cile, se zfetelné lisi a do znacné miry zavisi na jeji povaze a druhu
podnikani (stafi podniku, pravni forma, velikost, odvétvi ekonomické ¢innosti, aj.). QMS provadi na-

staveni systematickych aktivit pro naplfiovani firemnich cild a pozadavku.
Implementace ISO ¢asto pfindsi nasledujici vyhody:

Vytvari ucinnéjsi a efektivnéjsi provoz.
Zvysuje spokojenost zakaznik( a jejich loajalitu.
SniZuje pocet audit(.

ZlepSuje marketing.
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Obrazek 1.2.6.1 popisuje procesni ptistup ISO 9001. Norma 9001:2008 stanovuje, Ze organizace de-
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Zlepsuje motivaci, uvédomeéni a moralku zaméstnanc.

Podporuje mezinarodni obchod.
Zvysuje zisk.
SniZuje mnozstvi odpadu a zvysuje produktivitu.

Predstavuje spoleény nastroj pro standardizaci.

Rizeni dokument( (4.2.3)

Rizeni zaznamd (4.2.4)

Interni audity (8.2.2)

Rizeni neshodného vyrobku/ sluzby (8.3)
Napravnd opatreni (8.5.2)

Preventivni opatfeni (8.5.3)

Trvalé zlepSovani —

finuje, dokumentuje a udrzuje Sest nasledujicich dokumentovanych postup(:

( ) System Managementu Kvality (QMS) ( )
Zakaznici f€----------< Manazerska Zakaznici
zodpovédnost

a
zajmové
skupiny a
(stake- Meér'eni
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skupiny
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vstup Realizace Prodnkt holders)
produktu g
\. J . v,

Obrazek 3-1 Procesni pfistup systému ISO 9001. Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé www.iso.org.

ISO fady 9000 jsou vyddvany a aktualizovany Mezindrodni organizaci pro tvorbu norem (ISO) a zis-

kaly svétové renomé. Od svého prvniho zverejnéni v roce 1987 prosly normy ISO fady 9000 étyfmi

cykly revizi (viz obrazek 3-2) a mély velky dopad na systémy fizeni kvality organizaci po celém svété.
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Je vSeobecné znamo, Ze dlsledné fizeni kvality zlepSuje podnikdni a ¢asto ma pozitivni vliv na inves-

tice, podil na trhu, rlst prodeje, prodejni marze, konkurencéni vyhody a odvraceni spord.

Novelizace
ISO 9001

Novelizace
1SO 9000

pojmy poZadavky

Realizuj

1SO 9004
posiluje
udrzitelnost

ISC 9004
posiluje
zlepsovani

Novelizace

| Novelizace '59 9001
~ | 180 9000: pozadavky
SO 9000 Novelizace I QMS
poprvé SO 2000 | 1
publikovano ' Kontrola
1
1

kvality

Priprava
SO 9001

1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015

Obrazek 3-2 Vyvoj norem ISO rady 9000. Zdroj: vlastni zpracovani dle BSI, 2012.

3.2.2 Dlvody pro zavadéni QMS ISO rady 9000

Systém ISO rady 9000 je uréen vSem typum organizaci bez rozdil(i na jejich zaméreni ¢i velikost.
Systém si mohou zavést a nechat certifikovat vyrobni, obchodni, servisni, montdzni ¢i poradenské a

vzdéldvaci organizace ze vSech oblasti primyslu a sluzeb.
Systém tizeni kvality je v podnicich zavadén zejména z nésledujicich dlvodu:

Rozhodujici faktor stabilniho ekonomického rlstu podniku: Organizace s modernimi a kvalitné
zavedenymi systémy managementu kvality dosahuji dlouhodobé podstatné lepsich vysledkd,
nez organizace provadéjici pouze tradi¢ni technickou kontrolu. Mélo by dojit k snizeni mnoz-

stvi neshod (nekvalitni vyrobky a sluzby) a zvySeni spokojenosti a loajality zakaznika.
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Splnéni pozadavku zakaznik(: Zavedenim systému managementu kvality jsou naplnény poza-
davky B2B zdkaznikd na prokazani kvality produkce organizace. Uspokojovani potieb zakaz-
nikd je Zivotni nutnosti pro chod jakékoliv organizace. Prokazani sytému managementu kvality
organizace vyzZaduje stdle Castéji vétsi pocet osob a organizaci.

Splnéni legislativnich poZadavk( zdkona o verejnych zakdzkach: Zavedenim systému ma-
nagementu kvality organizace splni poZadavky zdkona ¢. 40/2004 Sb. o vefejnych zakazkach.
Zakon o verejnych zakazkach vyZzaduje v §37 povinnost prokazat jakost doddavek, stavebnich
praci nebo sluzeb prfedloZzenim certifikatu managementu jakosti. Zdkon o verejnych zakazkach
se tyka vSech organizaci, uchazejicich se o zakazky u verejnych instituci (statni urady, méstské
a obecni urady, atd.) s celkovou vysi realizace nad 2 mil K¢.

Ochrana pred sankcemi: UdrZzovany systém managementu kvality nuti organizace k plnéni le-
gislativnich pozadavk( souvisejicich s jejich predmétem podnikdni: pracovné-pravni pod-
minky, dodrzovani bezpecnosti prace, revize a kontroly zatizeni, Skoleni a odborné vzdélavani
zaméstnanc(, apod. Pravidelna kontrola plnéni legislativnich poZzadavk( uchrani organizaci
pred pripadnymi problémy a sankcemi ze strany napf. inspektoratl prace, hygienickych stanic,
odbor( Zivotniho prostiedi, apod.

Uspora naklad(: zvyseni efektivnosti ¢innosti organizace. Zavedeni systému managementu
kvality v organizaci prispéje velkou mérou ke zvyseni efektivnosti vSech podstatnych i méné
podstatnych procesl. ZvySeni efektivnosti se dosahne zejména presnym zprehlednénim
(popsanim) veskerych procesd a Cinnosti v organizaci, vzajemnym sladénim téchto procest a
stanovenim optimalniho feseni a v konecné fazi snizenim nakladd (napf. na nekvalitni praci,

opravy apod.)

Zasady kvality podle normy ISO 9000 zahrnuji podle Wadea ve shodé s Barnesem poselstvi, které

rika, Ze ,standardy ISO rady 9000 poskytuji komplexni model pro systémy fizeni kvality, které maze

ucinit kazdou spoleénost konkurenceschopnou®.

Nejvice citované ¢lanky (WoS) se zabyvaji systémem managementu kvality 1ISO fady 9000 z téchto

aspektl: M. Terziovski (81 citaci) se zabyva dlouhodobymi efekty implementace ISO 9000 na podni-

katelskou vykonnost (Terziovski, 2003). M. Martinez-Costa (42 citaci) rozviji debatu o vykonnosti
systému QMS 1S09000/1994, ISO 9001/2000 a TQM (Martinez-Costa, 2009). S. Karapetrovic (37 ci-
taci) hleda recepty a slozky Uspéchu pro integraci standardizovanych manazerskych systémdu,
zejména I1SO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 a SA 8000 (Karapetrovic, 2003).
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3.2.3 Cyklus PDCA

PDCA cyklus (z anglického plan — do — check — act) znamena ,,planuj — udélej — zkontroluj — jednej
(zmén)“. Jedna se o zakladni kroky pro dosaZeni neustalého zdokonalovani. Metodu vytvofil na za-

kladé dila Francise Bacona

v roce 1930 Walter A. Shewhart a pozdéji rozpracoval W. Edwards Deming (Deming, 1986). Vétsina
modell fizeni kvality a zlepSovani procesu (ISO 9000, 14000, TQM, EFQM, Kaizen, Six Sigma —atd.)
je zaloZena na tomto postupu nebo jeho modifikacich (PDSA, DMAIC),

PDCA lze ve stru¢nosti popsat takto:

Plan: stanovit procesy nezbytné k dosazeni vysledk( v souladu s cili a strategii organizace.
Realizace: implementovat procesy v organizaci.

Kontrola: monitorovani a méreni procesi smérujicich k ciliim a naplfovani strategie. Shromaz-
dit data o vykonnosti procesl a posoudit pfipadné problémy ¢i omezeni. Zaméfit se na pficiny
problému. Sepsani hodnotici zpravy o vysledcich.

Zména: navrhnout mozna feseni a naplanovat provedeni nejvhodnéjsich reseni. Pfijmout opat-

feni pro neustalé zlepSovani vykonnosti systému managementu.

3.3  Six Sigma

Six Sigma je komplexni zplsob fizeni a podobné jako Lean je znam spiSe jako filosofie organizace. Je
zaméren na trvalé zlepSovani (inovace) v organizaci cestou pochopeni potreb zakaznikl, pomoci
analyzy proces(ll a standardizovani metod méreni sledovanych parametri. Jedna se o obsazny, fle-
xibilni systém Fizeni, ktery je zaloZzen na pochopeni potieb a ocekdvani zdkaznikd, na disledném

vyuziti informaci a dat pro fizeni a rozhodovani.

Metoda Six Sigma patfi k novéjSim nastrojlim v fizeni podnik(. PouZziva ji fada velkych spolecnosti.
Metodu navrhli v roce 2000 konzultanti Pande, Neuman a Cavanagh ze spolecnosti Motorola. Me-
toda predstavuje celostni a flexibilni systém zaméreny na dosahovani, udrZzovani a maximalizaci pod-
nikatelského uspéchu. Celd metoda je vysledkem mnoha dil¢éich metod, které jsou v fizeni ob-vyklé,
a zapojeni vSech pracovnik( vcéetné jejich dalsiho vzdélavani. Princip metody je zaloZen na porozu-
méni potreb zakaznik( a napInéni jejich ocekavani na zdkladé disciplinovaného vyuzivani faktd, dat

a statistickych analyz.
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Pojem sigma je statistickou jednotkou, kterd definuje zplsobilost proces(l zajistit poZzadovany vy-
stup z podniku podle danych potieb zékaznika. Cim je sigma vy33i, tim je podnik v konkurenénim
prostfedi lepsi a tim jsou mensi odchylky od poZadovaného stavu a eliminuje se vyskyt chyb a vad.
Pojem 60 predstavuje neshodu na urovni 3,4 DPMO (vad na milion pfilezitosti k vadé) = efektivita
99,9997%, tj. neshoda ~1:1 000 000 shodnych vyrobkd, ¢ehoz dosahnout je cilem metody. Vyuziti
metody Six Sigma md mnohostranny dopad na zvySovani konkurenceschopnosti podniku, ale také
je preventivnim ndstrojem pred vznikem nesrovnalosti mezi podnikem a zdkazniky. Pokud podnik
pouzije metodu Six Sigma pro porozuméni systému svych procest a vzajemnému vztahu klicovych
proménnych, naudi se sledovat zpétnou vazbu a citlivé reagovat na turbulentni prostfedi. Tento stav
povede k dosazeni rovnovahy, ristu a konkurenceschopnosti podniku a ke snizeni pravdépo-dob-

nosti vyskytu podnikové krize.

3.3.1 Cyklus DMAIC

Cyklus DMAIC je modifikovanym a optimalizovanym cyklem PDCA. Metodu definuje 5 fazi (viz ob-

razek 3-3) pro Uspésné zavedeni zmény nebo fizeni projektu uréeného ke zlepSovani:

D - Define (definovat) — v prvni fazi se definuji cile, ziskdvaji informace, popisuje stav, kterého ma
byt dosazeno, ur€uje se tym pracovnikl. Popisuje se proces, ktery ma byt zlepsen. Soucasti popisu
procesu je i jeho rozsah (zacatek a konec procesu, vstupy a vystupy). Definuje se plan, ktery by mél
obsahovat jednotlivé ¢innosti, jez jsou tfeba k odstranéni problému. Cilem faze Definovani je jasné
vymezeni toho ,co, kdo, proc, s kym, jak moc a do kdy“ bude zlepSovano. Soucasti spravné definice

je jasné definovani cild.

M — Measure (méfit) — pti zlepSovani jsou dilezité postupné kroky, kterych ma byt dosazeno a které
vedou k naplnéni definovanych cill. Dolozit pInéni cilG je mozné jen na zdkladé predem defi-nova-
nych méreni a méfitelnych ukazatel(l. Tak je mozné odliSit domnénky od skutecnosti. Cilem faze
méreni je sbér a vyhodnoceni informaci o soucasné situaci (sledovani vyskytu vad, méreni vystupt

Z procesu a zaznamenavani vstupu).

A — Analyze (analyzovat) — zjiSténé informace je potieba podrobné analyzovat a zjistit skutecny po-
tencidl pro zleps$eni. Zakladem je analyza pficin problém(, nedostatk(, nespokojenosti apod. Zaro-
ven je zjisStovano, zda je skute¢né resen pavodni problém. Cilem faze analyzy je urceni kli¢o-vych

pricin problému, tj. kritickych vstupnich faktord, které maji vyznamny vliv na vyskyt vad.

| — Improve (zlepsovat) — zakladem zlepSeni je odstranéni skutecné priciny. Nastavuji se nové pa-
rametry procesu a jeho optimalizace. Vse se déla pro zvySeni spokojenosti zakaznika, at externiho

nebo interniho. Soucdsti zlepSovani by mélo byt i snizeni naklad(i a zvySeni pfinosl pro zdkaznika.
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Jednotliva feseni je vhodné otestovat v pilotnim testu. Cilem faze zlepseni je vytvofrit, vyzkouset a

implementovat feseni, kterd odstranuji hlavni pficiny vzniku vad.

C - Control (fidit, kontrolovat) — Je-li problém Uspésné odstranén nebo dosaZzeno zlepseni, je tfeba
udélat posledni a zavérecny krok, vSechny potfebné zmény zavést a standardizovat do procesi ne-
bo systému. Také se samoziejmé presvédcit, zda zmény jsou radné uplatiovany a zda jsou soucdsti
béZnych kazdodennich ¢innosti. Vhodné je stanovit obdobi, ve kterém se sleduje dosazenych vy-
sledkd a vyhod z nového zlepSeni. Cilem faze fizeni je zabezpeceni trvalého udrieni zlepSeného

stavu.

<Trmfé zlepsovani

Kontroluj

Stupen n+1

Analyzuj

Stupen n

Obrazek 3-3 Cyklus DMAIC vyuzivany metodou Six Sigma. Zdroj: vlastni zpracovani dle Svét produktivity, 2015.

Prizkumu s nazvem ,Je Six Sigma minulosti?“ provedla spole¢nost Global Productivity Solutions v
roce 2013 prevazné u velkych korporaci (nad 900 zaméstnanc(l) v USA. Vysledky pfinesly nasledujici

zjisténi:

Firemni oddanost myslence ,,Six Sigma“ je vysoka u 50 % zkoumanych firem, nizkd u 28 % a
zadna u 22 % zkoumanych firem.

Podniky nyni investuji do nasledujicich iniciativ: Lean: 37%, Six Sigma: 30 % a TPM: 15 %.

73% respondentl priznava, Ze zavedeni systému Six Sigma prineslo podniku Uspéch.

Nejcastéji jmenovany dlvod nelspéchu zavedeni Six Sigma byl ,nedostate¢na podpora vedeni”.
Dle spole¢nosti Google poklesl zajem o vyhledavani hesla ,,Six Sigma“ od roku 2005-2013 o 70%.
Pokles pracovnich mist v oblasti Six Sigma Cinil v letech 2011-2013: 73 %.
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34 TQM

TQM (Total Quality Management) je komplexni zpUsob fizeni plivodem z USA, ktery klade dliraz na
fizeni kvality ve vSech dimenzich Zivota organizace. Pojem TQM vznikl v letech 1980 a rozsifil se v
90. letech 20. stoleti. TQM presahuje fizeni kvality, zahrnuje také strategické fizeni a je filosofii ma-
nagementu pro vSechny aktivity organizace. Existuje mnoho rliznych forem, interpretaci a aplikaci
TQM.

Cilem TQM je zakaznik, nebot on sam rozhoduje, zda koupi vyrobek daného podniku. DalSim cilem
je neustdlé zdokonalovani a zlepSovani ¢innosti organizace ve vsech ¢astech fungovani. Pti aplikaci
systému TQM je nezbytné, aby spolecnost dodrZovala normativni ptistupy v zabezpeceni jakosti.

Zakladem pro formovani TQM je soubor norem ISO fady 9000.

Filosofii TQM vystihuje heslo: , Kvalitu je tfeba vyrobit, nelze ji jen kontrolovat!“ Lepsi pochopeni

vyznamu TQM vychazi z analyzy jednotlivych ¢asti slovniho spojeni:

Total: cely podnik, vSichni manaZefi a zaméstnanci musi byt zafazeni do procesu zvySovani
jakosti.

Kvality: jde o pojeti principl kvality v celé organizaci. Jakost je splnéni pozadavkl a potreb
zakaznika, které se neustale méni, resp. zvysuiji.

Management: znamena3, Ze se jednd o aktivné provadény a fizeny systematicky proces.
Mezi zakladni principy TQM patfi:

orientace na zakaznika,
vedeni lidi a tymova prace,
partnerstvi s dodavateli,
rozvoj a angazovanosti lidi,
orientace na procesy,
neustdlé zlepSovani,
méritelnost vysledkd,

odpovédnost vici okoli (CSR).
Japonské pojeti TQM pracuje se ¢tyfmi zakladnimi principy:

Kaizen —idea, Ze je nutné kontinualné zlepSovat procesy, jasné je popsat, zméfit a zajistit jejich
opakovatelnost.
Atarimae Hinshitsu — idea, Ze véci budou fungovat tak, jak se pfedpoklada (nliz bude fezat).

Kansei — idea, Ze zkoumani, jak zakaznik pouziva produkt, vede ke zlepseni produktu.
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Miryokuteki Hinshitsu — idea, Ze véci musi mit estetickou kvalitu (vzhled nastroje musi pfina-

Set jeho uZivateli ergonomii i estetické potéseni).

3.5 Lean Management

Stihl4 vyroba ¢&i Lean Manufacturing (Lean) je metodika, kterou vyvinula firma Toyota po 2. svétové
valce jako Toyota Production System (TPS). Lean je nejc¢asté]i popisovan jako filosofie napfi¢ organi-

zaci a lean management je velmi Siroky zp(sob Fizeni.

Jedna se pfistup k vyrobé zplisobem, kdy se producent snazi uspokojit v maximalni mife zdkaznikovy
pozadavky tim, Ze bude vyrabét jen to, co zakaznik pozaduje (,,nds zakaznik, nas pan“). Snazi se vy-
rabét v co mozna nejkratsi dobé a pokud mozno s minimalnimi naklady, bez ztraty kvality nebo na

Ukor zékaznika. Cilem je neustdle zlepSovat produkty a dosdhnout minimalizace plytvani.

Zména v rovnici (naklady + zisk = cena) na (cena — ndklady = zisk) by dle filozofie této metodiky méla

zpUsobit, Zze zakaznik neplati chyby a vicenaklady podniku, jako v prvni rovnici.
TPS definuje tfi typy vyrobni neefektivity:

Muda — Vse, co nepfindsi uzitek, vie, co (zakaznikovi) nezvysuje kvalitu. Odpad.

Mura — Nepravidelnost, nevyrovnanost. Vyrobni nevyvazenost. To vie vede k neustalenému,
a proto selhavajicimu pracovnimu prostredi.

Muri — Neopodstatnéné pretézovani zdroju: lidskych i materidlnich. Pretizeni na ukor vykon-

nosti. Hrozici vyhofeni — stroju i lidi.

Druhy plytvani, které odstrafiuje metodika Lean:

Nadbyteéné zasoby — ve skladech je vétsi mnoZstvi materidlu, nez je ve skute¢nosti potreba.
Cekani — doba prostojt zptisobenych ¢ekdnim na praci, ¢ekani na dodani materidlu, nastrojd,
atd.

Nadbytec¢nd (PULL) vyroba — vyroba produkt(, jez nemaji zakaznika (odbératele) tzn., vyrabi
se na sklad.

Kontrola kvality — kvalita se musi kontrolovat na konci procesu, misto aby jeji tvorba byla pfimo
do néj zabudovana.

Opravy a prepracovani.
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Neefektivni pohyby a manipulace — vice a delsi pohyby, neZ je pro préci na produktu potreba.
Zbytecna manipulace s materidlem — nadbyteény pohyb materialu mezi sklady a procesy.

NevyuZzitd kreativita pracovnik(.

3.5.1 Poka-joke

Poka-joke je systém pro minimalizaci neumysinych omyll a chyb z nepozornosti tak, Ze proces vy-
roby je uzptisoben tomu, aby bylo mozné jednu vyrobni operaci provést pouze jednim zplsobem.
»,Poka“ je japonsky vyraz pro neiumyslnou chybu, opomenuti a ,joke” znamena vyhnout se, zmen-
$eni tj. Poka-joke Ize prelozit jako ,zabrariovani pochybeni“. Poka-joke vyvinul Sigeo Singé (Toyota)

v ramci souboru metod stihlé vyroby.

V praxi to znamend nastavit operace tak, aby délnik nemohl v sériové vyrobé pochybit. Podle sys-
tému poka—joke jsou napftiklad rizné zastrcky a konektory u automobill vhodné barevné a tvarové
odliSeny, tudiz jednu zastrcku lze zasunout pouze do pfislusné zdsuvky a to pouze jednim spravnym

zplUsobem. Systém poka—joke déla vyrobni operace chybé-vzdornymi.

3.6 Kaizen

Kaizen je metoda postupného zlepsovani, ktera vychazi z kulturnich tradic Japonska. Zlepseni se za-
méruje na postupné optimalizace procest a pracovnich postupd, zlepSeni kvality a eliminaci od-
padu, vécné a ¢asové uspory, které povedou ke snizeni nakladd, zvyseni bezpecnosti prace a snizeni

poctu pracovnich urazd.

Japonské slovo Kai-zen v prekladu znamend ,zménu k lepSimu” nebo ,,zdokonaleni“. Kaizen lIze cha-
pat jako nekonecné zdokonalovani ¢ehokoliv a kdykoliv. Kaizen pfiklada nejvétsi vyznam po-stup-
nému a neustalému zlepsSovani, toto zlepSovani je provadéno neustalymi malymi kricky, které spo-
tak zcela béZznou kazdodenni soucasti Zivota ve spolec¢nosti. Pro podnik vSak tyto elementdrni zmény
maji zasadni pfinos. Gemba je misto, kde se vykonava dana ¢innost nebo proces, ktery chceme zlep-
Sovat. Napf. ve vyrobnim podniku je to dilna, v nemocnici ordinace, v hotelu jidelna. Metoda Kaizen

se tyka jak vSech manazerd, tak i fadovych zaméstnanc.

Koncepce 5S je souborem péti japonskych slov:
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Seiri (utfidit,vyradit nepotiebné) — tento krok zahrnuje odstranéni nepotiebnych stroj(, vad-
nych dilG apod.

Seiton (usporadani véci) — snaZi se o naprosto presné rozmisténi véci tak, aby kazdd véc méla
svoje stalé misto, kde by byla okamzité k nalezeni.

Seiso (uklid) —tento krok je myslen z hlediska celého uklidu na pracovisti.

Seiketsu (osobni Cistota) — tento krok je zaméren na Cistotu branou jako osobni zvyk.

Shitsuke (disciplina) — krok definuje naprostou poslusnost k pracovnimu radu.
Hlavni zakladni zdsady systému Kaizen jsou:

Kazdému zlepseni, i kdyby bylo jen malo vyznamné, se musi vénovat pozornost.

Kaizen je otevieny pro kazdého. VSichni pracovnici mohou participovat na procesu zlepSovani.
Drive, neZ se néjaké zlepseni zavede, musi byt pfesné analyzovano s ohledem na existujici stav
a mozné pozitivni nebo negativni vlivy.

Kaizen predstavuje 50 % prace dobrého manazera.

Management ma dva hlavni ukoly — vytvofeni a udrzovani standardl a jejich zlepSovani.
Vyzdvihovani ulohy pracovniho tymu, podpora participace a iniciativy pracovnikd pfi reseni
probléma.

Hledani feseni pomoci pracovnich schiizek tymu pod vedenim moderatora. DuleZita je dobra
pfiprava a vedeni schlizky, jakoZ i vybér témat a zabezpeceni prosazeni realizace pfijatého re-
Seni.

Informovanost o aktudlnim stavu ve vyrobé, problémech a podnikovych cilech, navigace pro-
cesu zlepSovani na oblasti, které tvofi omezeni, resp. Uzka mista v podniku.

Silna podpora ze strany vedeni podniku. Kaizen je postaveny na aktivitach zdola, ale vyZaduje
silnou podporu shora.

Vytvoreni organizacnich predpokladd pro zlepseni moznosti komunikace mezi pracovniky
(konzultaéni mistnosti, ndvstévy pracovnikli managementu ve vyrobé, komunikace v pribéhu
vyroby apod.).

Motivace pracovnikll — spolutiast na Uspéchu. Materialni a finan¢ni ohodnoceni dobrych fe-
Seni.

Podpora zlepseni, kterd se daji rychle vyhodnotit a realizovat a nevyZaduji vysoké investice.

Systém Kaizen ma velmi blizko k Lean managementu i dalSim systémUm fizeni kvality a trvalého

zlepsSovani.
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3.7 EFQM

Model excelence EFQM ,,evropsky TQM“ model byl vyvinut v roce 1991 Evropskou nadaci pro ma-
nagement kvality (EFQM) jako ramec pro provadéni metod fizeni kvality v organizaci (viz obrazek 3-
4). Dle MPO jde o nejpropracovanéjsi nastroj fizeni organizaci, ,recept” na privedeni firmy k

Business excelenci, ktery je pouZivan vice nez 30.000 evropskych firem.

Model excelence EFQM je systém, ktery m(Ze dobrovolné aplikovat kazdd organizace, protoze im-
plementace neni ndro¢na a neni zavisla na velikosti firmy. Model EFQM neni solitérnim manazer-
skym prvkem a podporuje pouzivani jinych progresivnich manazerskych nastroji. Hlavnim cilem
EFQM je rozsifovat trvale udrzitelny Uspéch a poskytovat informace a rady organizacim, které usiluji

o jeho dosaZeni. Tento cil je uskutec¢iovan pomoci tfi prvki:

Zakladni koncepce excelence: zakladni principy, které jsou pro kazdou organizaci nezbytnou
podporou pro dosahovani trvalé excelence.

Model excelence EFQM: jedna se o ramec, ktery napomdahd organizacim prevadét zakladni
koncepcni prvky do praxe.

Logika RADAR: vychazi z cyklu PDCA a umoznuje bodové ohodnoceni vykonnosti organizace,
resp. stupné excelence. Za pouZiti matematického aparatu jsou vysledky prepocitdvany na
body, kde maximalni bodovy pocet je 1000 bod, vynikajicimi vysledky jsou povaZzovany body
nad 500.
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3. Pracovnici 3. Pracovnici -
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Vedeni 2. Strategie produkty 6. Zakaznici - )

100 100 bod a sluzby vysledky vysledky
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10 % \ J/ bod( \ J bodu

e ™ 10 % 4 ™ 15%
4. Partnerstvi a 8. Spoleénost -
zdroje vysledky
100 bod( - 10 % 100 bodt - 10 %
\ VAN J . VAN

Inovace a uceni se

Obrazek 3-4 Schéma a proces modelu excelence EFQM. Zdroj: vlastni zpracovani dle NPK, 2015
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Obsahem kapitoly je uvod do oblasti fizeni procest, vyroby a kvality, vysvétleni prin-
cipt manazerskych systému fizeni kvality a predstaveni manazerskych nastroja ISO
9001, PDCA, Six Sigma, DMAIC, TQM, Lean Management, Poka-Joke, Kaizen a EFQM.

v A Wb~

Jaké systémy fizeni kvality znate?

Na jakém cyklu je zaloZzena QMS rada ISO 90007?

Jakd metoda minimalizuje pocet neshod produkt(?

Ktery nastroj v japonstiné je oznacovan jako trend k "dokonalosti"?

Je prokazano, ze fada QMS ISO 9000 pozitivné ovliviiuje vykonnost podniku?
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- Vybrané manaZerské nastroje z této oblasti managementu.
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4.1 Management zmeén a inovaci

Management zmén

vvvs

Zivot a fungovani kazdé organizace je ovlivnén nejriiznéj$imi podnéty, které pfichazeji z okolniho
prostfedi (od zdkaznik(, dalSich organizaci, dodavateld, vlastnik(, voli¢l, stakeholderd, jejich zavis-
lost na hospodarskych cyklech, ekonomické, politické ¢i vojenské situaci, nebo vyvoji technologii,
legislativy Ci lidského poznani), ale také z vnitfniho prostiedi firmy (od zaméstnancd, z informacniho
systému organizace, od monitorovacich systémud nebo od manazer(). Zejména vnéjsi zmény jsou v
21. stoleti stdle rychlejsi nez kdy predtim - napfiklad Zivotni cyklus informacnich technologii se vy-
razné zrychlil, novinky jsou na trhu k dispozici témér neustale. Primérna obména zafizeni je mnohde

jen 2-3 roky.

Zmény jsou zakladni charakteristikou Zivota organizaci, které se musi umét vyporadat zejména s
rychlymi zménami okolniho prostredi. Peter F. Drucker definoval koncem osmdesatych let pojem

turbulence v podnikovém fizeni.

Z tohoto vseho vyplyva vyssi dlraz na fizeni v proménlivém prostfedi a management se tim stava z
velké &asti fizenim zmén. Zakladni typy zmén, se kterymi se kazda firma, organizace ¢i tym musi

vyporadat, jsou:

Rozvojové nebo také strategické zmény

Jsou to takové zmény, které vyvolavaji dalSi zmény v procesech a zdrojich organizace, jsou soucasti
strategického fizeni a maji delsi Zivotni cyklus. Typickym prikladem takovych zmén je budovani stra-
tegie firmy formou strategického fizeni. To zajistuje, Ze se véci nedéji nahodné, ale podle predem
naplanovanych, dlouhodobych zamér( - a takové strategické fizeni zmén v organizaci zajistuje, Ze je

strategickych cil( dosazeno.

Jedna se tedy o fizeni zmén, které zasahuji celou organizaci a to zavddénim téchto zmén (implemen-

tace zmén). Takové zmény jsou mnohdy realizovany formou projekttd s vyuzitim projektového fizeni.
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Provozni zmény

Jsou to takové zmény, které nemaji zasadni vliv na zménu procest, fizeni ¢i fungovani organizace.
Mohou se tykat dil¢i zmény procesu, technologii, nebo zmén v priibéhu projektt (bez vlivu na vysle-

dek projektu samotného).

Rizeni zmén v organizaci je jednou z manazerskych dovednosti, ktera je nezbytna pro Uspé&sny pohyb
vpred. Kromé samotného fizeni procesu zmény zahrnuje i schopnost zmény predvidat, véas se pfi-
zpUsobit, pfipravit a rychle reagovat. Proto s fizenim zmén souvisi dalsi oblasti, jako jsou marketin-

govy prlzkum, prazkum trhu, analyza konkurence, prognézovani, simulace a dalsi.

Rizeni zmén se ale predeviim zaméfuje na samotné zmény, na jejich zavadéni a prosazovani do 7i-
vota organizace. Rizeni zmén navazuje na obecny management, stavi na socidlni psychologii a orga-
niza¢nim chovani, pouziva sociotechniku, riGzné metody analyzy dopad( a dalsi. Dotyka se také kul-
tury organizace, protoze vétSina zmén souvisi se zménou mysleni a chovani lidi. Nékdy se mluvi o
transformaci a o transformacnim tizeni (resp. o transformacnim vedeni), ¢imzZ se tésné navazuje na

koncept leadershipu.

John P. Kotter (2000) fika doslova: ,,Mnohem lepsich vysledk( dosdhneme, nebudeme-li zmény fidit,

ale vést.”

Management inovaci

Rizeni inovaci se zabyva zavddénim né¢eho nového do fungovani a chodu organizace/podniku nebo
do portfolia jejich/jeho vyrobk ¢i sluZeb. Inovace Uzce souvisi s fizenim kvality, a proto metody se
vzajemné znacéné prekryvaiji.

, Uspésni inovdtofi jsou konzervativni; to je nutnost. Nejsou orientovdni na rizika, jsou orientovdni na

(“«

pfileZitosti.
Peter Ferdinand Drucker

Tato oblast obsahuje tematicky vSe, co se tyka inovaci v organizacich a podnicich. Jsou zde shrnuty
rdzné metody fizeni a analytické techniky, jejichZ predmétem jsou inovace. Bez inovaci se totiz Zadny
podnik, organizace ani spole¢nost nevyviji dopfedu. Schopnost Fidit inovace je tedy pfirozenou
schopnosti, kterd pomaha zavadéni novych ¢i vylepSenych vyrobkd, sluzeb, procesi, postupt a dal-

Sich véci. Inovace Uzce souvisi s fizenim kvality, protoze zvySovani kvality prinasi také inovace a proto

uvedené metody se vzajemné znacné prekryvaji.
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Inovace predstavuji generovani a zavadéni novych myslenek, ndpadl do praxe. Proto Uzce souvisi s
kreativitou - inovace je vysledek kreativniho pfistupu a vyvolava kvalitativni zménu v fizeni, proce-
sech, vyrobcich &i sluzbach a zdkaznik tuto zménu oceni jako novou pfidanou hodnotu, za kterou je

ochoten zaplatit.
Zakladni oblasti inovaci tedy jsou:

Inovace produktl - zavadéni do vyroby a na trh novych nebo vyrazné vylepsenych vyrobk( ci
sluzeb

Inovace technologii - zavadéni novych nebo vyrazné zlepsenych vyrobnich technologii
Marketingova inovace - zavadéni novych prodejnich kanall (napf. e-commerce) nebo jinych
prodejnich ¢i marketingovych aktivit

Inovace v procesech - zlepSovani, optimalizace i reengineering procesl

Inovace fizeni organizace - zavadéni novych metod fizeni, manazZerskych postupd, motivacnich

systém( procesl (napfiklad pristupy Lean, Six Sigma, apod.).

42  SMART

SMART je analytickd technika pro spravné navrhovani cili v oblasti fizeni a planovani. Metoda
SMART (angl. chytry, bystry) je souhrn pravidel, kterd pomahaji efektivné definovat ramec i cil stra-

tegického planovani nebo obecné jakéhokoliv projektu.

4.2.1 Cile

Cile popisuji Zadouci budouci stavy, které chce organizace, Utvar, skupina ¢i jednotlivec dosahnout
v urcité oblasti svého podnikani ¢i jinych aktivit. Cile, obecné zaklad fizeni, jsou pouzivany v plano-
vani a zejména ve strategickém managementu. Stanoveni cill je zakladni soucasti tvorby business
planu. Moderné a systematicky pojaté cile nastavené v organizacich vychazeji z principld vzajemné

vyvazenosti (napr. dle metody Balanced Scorecard).

Cile v organizaci navazuji na jeji poslani, na formulovanou vizi. Spravné definované cile splnuji pod-
minky a principy SMART. Dosahovani kvantifikovanych cil( je méreno a verifikovdno pomoci vhod-

nych indikatord ¢i metrik.
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Vyznam slov tvofici akronym SMART (S.M.A.R.T.) popf. SMARTER, SMARTTA, SMARRT m{iZe mit vice

variant. Cil by mél spliovat ndsledujici charakteristiky:

Specificky (Specific) — navrhované feseni musi byt pfesné popsano, ma byt definovano, co je
presné a konkrétné predmétny problém a jak bude vyresen.
Méritelny (Measurable) — méfitelnost spociva ve schopnosti ovéfit, Ze navrzené feSeni bylo
Uspésné realizovano. Soucasné by mél mit strategicky plan (projekt) nastaven mechanismus
kontroly Uspésnosti.
Dosazitelny (Achievable/ Attainable) — definuje, nakolik je mozno cile dosahnout.
Popt. odsouhlaseny (Aligned/ Agreed) — feSeni musi odpovidat potfebam svého pfijemce,
s feSenim musi souhlasit ten, kdo bude dany cil plnit.
Realisticky (Realistic) — feSeni musi byt skute¢né dosaZitelné. Soucasné by cil nemél byt ani
prilis ambicidzni, ani pfilis nizky.
Popf. relevantni (Relevant) — jak se cil vztahuje k potfebdm a hodnotam podniku.
Definovany v ¢ase (Time Specific/ Trackable) — feseni musi byt zakotveno v urcitém casovém

horizontu, v némz ma byt dosazeno.

Prvni zaznamenané poutziti pojmu SMART bylo publikovano roku 1981 v Management Review Ge-

orgem T. Doranem.

Nejvice citované clanky se zabyvaji nastrojem SMART z téchto aspektu: E. S. Geller z pohledu OBM
— psychologie a fizeni chovani organizace (Geller, 2003). R. Bogue diskutuje o pozitivnim dopadu
vyuziti techniky SMART pfi implementace MBO v organizaci (Bogue, 2005) a T. Tofade dokumentuje
vyuzivani techniky SMART a jeji zvladani studenty pfi odborném rozvoji pracovniki ve farmacii (To-
fade, 2012).

4.3 SWOT

SWOT analyza je univerzalni analyticka technika se zamérenim na hodnoceni vnitfnich (SW) a vnéj-
Sich faktord (OT), které ovliviuji Uspéch organizace nebo jakékoliv jiného hodnoceného systé-mu.
SWOT analyza je nejjednodussi analyzou vedouci k identifikaci silnych (Strenght) a slabych
(Weakness) stranek firmy a k vymezeni pfilezitosti (Oportunities) a ohrozeni ¢i hrozeb (Threath) pfi-
chdzejicich z vnéjsiho prostredi. Tyto klicové faktory jsou potom déle charakterizovany ve ¢ty-rfech
kvadrantech tabulky SWOT (viz obr. 4-1).



63 VYBRANE NASTROJE
MANAGEMENTU ZMEN
A INOVACI

Nejcastéji se SWOT analyza pouZziva pfi strategickém fizeni organizace, zejména pfi tvorbé a hod-
noceni strategického zaméru, kdy pomaha formulovat strategie SO, WO, ST a WT. Cilem SWOT ana-
lyzy je identifikovat to, do jaké miry je soucasnad strategie firmy relevantni a schopna se vyrov-nat se
zménami trzniho prostredi. SWOT analyza muze byt velmi uzite€nym zplsobem sumarizace mnoha
dil¢ich analyz (analyzy zakaznickych skupin, konkurence apod.) MUzZe byt vyuZita napft. k identifikaci
moznosti dalSiho vyuziti zdroji nebo klicovych kompetenci firmy ¢i jednotlivcd a tim ndstrojem kon-

kurenceschopnosti podniku. Nevyhodou této analyzy je jeji statinost a subjektivita.

Metodu vytvofil Albert Humphrey, ktery vedl v 60. a 70. letech na Stanfordské univerzité vyzkumny
projekt, ktery byl financovany péti sty nejvétsimi korporacemi v USA a jehoz cilem bylo analyzovat
nedostatky ve stavajicim planovani téchto spolecnosti a vytvofit pro né novy systém fizeni zmén.
Humphrey pracoval jako poradce v oblasti podnikani a v ramci své prace na univerzité vytvofil ty-

movou metodu pro planovani, kterou pojmenoval SOFT analyza a pozdéji prepracoval na SWOT ana-

lyzu.
PROSPESNE SKODLIVE
4 N/ N\
é Silné stranky Slabé stranky
= Strengths Weaknesses
> S W
. VAN J/
4 N\ /7 N
. Prilezitosti Hrozby
:5 Opportunities Threats
S : T

\.

J

\.

J

Obrazek 4-1 Diagram SWOT. Zdroj: vlastni zpracovani dle Jakubikovd, 2008.

SWOT analyzu mGzeme zaradit mezi jednu z nejcastéji vyuzivanych analytickych metod. Ptizpraco-
vani SWOT analyzy je nutné, abychom si stanovili cil, ucel vyuziti, tedy k ¢emu budou vysledky zis-

kané touto analyzou vyuZzity. Obrazek 1.2.5 zobrazuje zakladni ¢lenéni SWOT analyzy.
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Ve vnitfnim prostredi identifikujeme a hodnotime silné a slabé stranky organizace. Silné a slabé
stranky vymezuji vnitfni faktory efektivnosti organizace ve vSech vyznamnych oblastech. Vyhodno-
cuji se predevsim pomoci vnitropodnikovych analyz a hodnoticich systém(. Organizace muze byt
rozdélena do oblasti funkcnich, procesnich nebo Ize vyuzit napf. metody kritickych faktord uspéchu
McKinseye, tzv. model ,75“ (strategie, struktura, systémy, styl, skupina, schopnosti, sdilené hod-
noty). SWOT mzZe byt v oblasti analyzy vnitfniho prostfedi kombinovana napf. s metodou Boston-
ské matice (BCG).

Ve vnéjsim prostredi (trzni prostor a makroprostredi) identifikujeme a hodnotime pfilezitosti a
hrozby pro organizaci, které ovlivni danou firmu. Ptilezitosti a hrozby vymezuiji vlivy z vnéjsiho pro-
stfedi ve vSech vyznamnych oblastech, kterymi v organizacich plsobi. SWOT mUZe byt v oblasti ana-
lyzy vnéjSiho prostiedi kombinovdna napf. s Porterovou analyzou — mikro-okoli podniku a metodou
PESTLE — makro-okoli podniku.

Priklady prileZitosti ve SWOT analyze:

dostupné financni zdroje a dotace,
zajem verejnosti,
novy segment trhu,

zlepsSeni kvality sluzeb.
Ptiklady hrozeb (rizik) ve SWOT analyze:

financni a technicka prevaha konkurence uvnitf segmentu,
nedostatek invenci a s tim souvisejicich inovacnich procesq,

negativni trendy rozvoje nadnarodni ekonomiky, apod.

K fizeni rizik je mozZno vyuzit i fadu Ucinnych nastroji managementu rizik, napf. CLA (Checklist ana-
lysis), ETA (Event Tree Analysis), FMEA (Failure Modes and Effects Analysis), HAZID (Hazard ldentifi-
cation Study), HRA (Human Reliability Analysis), PHA (Preliminary Hazard Analysis), W-I (What-if

Analysis), a dalsi jsou uvedeny v tabulce 1.2.1.

Nejvice citované ¢lanky (WoS) v oboru se zabyvaji SWOT analyzou v téchto souvislostech: M. H. Zack
(442 citaci) se zabyva vyvojem znalostni strategie a vyuzivanim SWOT analyzy znalosti (Zack, 1999).
Jackson (317 citaci) vyuzil SWOT analyzu a jeji zavéry ve vyzkumu diverzity pracovnich mist vtymech
a organizacich (Jackson, 2003). Ho (164 citaci) prezentuje resSersi literatury vztahujici se k integrova-

nému analytickému hierarchickému procesu (AHP), kde zarazuje také SWOT analyzu (Ho, 2007).
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44  CSF - Kritické faktory uspechu

CSF (Critical Success Factors) — preklada se jako Kritické faktory uspéchu. Jde o jednoduchou analy-
tickou techniku, pfistup, ktery se pouziva v modelovani organizace a jejiho fungovani nebo néjaké

situace Ci projektu a je vyrazné analogicky Paretovu pravidlu ¢i pravidlu Uzkého hrdla.

V souladu s pojetim CSF je plné postacujici vymezit a vybrat pouze ty fenomény (faktory), které jsou
nejpodstatné;jsi pro Uspéch organizace nebo néjakého konkrétniho zdméru ¢&i planu. Diky tomu se
mnozstvi sledovanych jevi mlze omezit Ffadové na jednotky, misto sledovani desitek, stovek ¢i tisic(l

jeva.

Praktické vyuziti CSF: Analyza kritickych faktord uspéchu se pouziva v situacich, kde je tfeba umét
pojmenovat klicové faktory, které mohou znamenat selhani, ¢i nedspéch nebo naopak. Jde o uni-

verzalni analyzu, ktera je Siti svého vyuZziti podobna napftiklad SWOT analyze.
Nékteré typické modely kritickych faktord Uspéchu:

Leavittlv diamant (Leavitt’s Diamond)

McKinsey 7S

MIT 90’s

Organizacni architektura (Organizational Architecture)

Stupné zdvaznosti zmén v organizaci (Severity Degrees of Change in the Organization)

Modely kritickych faktor(i uspéchu vyuziva fizeni zmén pomoci CSF. CSF je pfibuzny technikdm de-
kompozice organizace. Rizeni zmén pomoci CSF vyuziva modeld kritickych faktor( spéchu. Modely
Ize jednak vyuZit k identifikaci faktord relevantnich pro prislusnou zménu, jednak k hodnoceni pri-
béhu zmény ve vztahu k danému faktoru. Vétsina CSF model(i obsahuje faktor ,struktura”a v rdmci
fizeni zmény lze posuzovat, jak ji zména ovliviuje. Zfejmé nejvhodnéjsi je podle zvoleného modelu

v pribéhu zmény hodnotit jeji intenzitu ve vztahu ke kazdému faktoru daného modelu.

VyuZiti modell CSF pfi fizeni zmén v praxi: Zvoleni vhodného modelu CSF umozni pfi fizeni konkrétni
zmény nezapomenout na zadny kriticky faktor ani pfi ptipravé zmény, ani pfi jeji realizaci, ani pfi
vyhodnocovani. Jednotlivé modely CSF Ize podle potfeby i kombinovat a vytvofit si tak vlastni ramec
CSF.
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45  Metoda Delphi

Metoda Delphi je postup pro stanoveni odborného odhadu budouciho vyvoje nebo stavu pomoci
skupiny expertu. Jednd se o techniku, kterd vyuZziva subjektivni ndzory clenl expertni skupiny s cilem
ziskani celkového konsensu ndazoru. Zjednodusené je Delphi technika druh brainstormingu s jasné

danymi pravidly.

Vyuziti metody Deplhi v praxi: Delphi se vyuZiva pro predpovidani budouciho vyvoje zaloZzené na
konsensu mezi experty. Patfi mezi metody expertniho odhadovani. Je velmi vyuzivana pfi kvalitativni
analyze rizik, ale také fizeni projektd a celé fadé dalSich oblasti, kde je tfeba skupinou odbornik
odhadnout budouci vyvoj ¢i stav. Podobné jako brainstorming se vyuzivd pro generovani novych,
neotrelych myslenek. V jejim pribéhu odbornici vyjadfuji své nazory jednotlivé a anonymné, pfi-
¢emz maji v prabéhu pfistup k nazorlim ostatnich odbornikd. Ti mohou své rozdilné nazory konfron-

tovat a tézZ je v jednotlivych kolech ménit.
Postup a hlavni znaky metody Delphi:

Ucastni se skupina nezavislych expertl (obvykle 8-12),

je zachovana anonymita expertl (odstranuje to psychologickou bariéru vzajemného ovlivrio-
vani),

otazky by mély byt formulovany tak, aby bylo moZzno odpovidat kvalitativng,

experti mohou své odpovédi v jednotlivych kolech ménit,

experti by méli své odpovédi zdavodnit,

odborny odhad se zpfesiuje ve vice kolech dotazovani, vidy se zpétnou vazbou na predchozi
kolo,

vysledky jsou statisticky zpracovany.

4.6  Paretovo pravidlo

Paretovo pravidlo (nékdy téz Paret(v princip nebo Pravidlo 80/20) je pojmenovano podle italského
ekonoma a sociologa Vilfreda Pareta, ktery koncem 19. stoleti zjistil, ze v Italii je 80 % bohatstvi v
rukou 20 % lidi. Postupem doby se ukazalo, Ze uvedené pravidlo plati také v bézném zivoté lidi i
organizaci. V fizeni organizaci zacal aplikovat Paretovo pravidlo Joseph M. Juran, ktery jej také navrhl
pojmenovat po Vilfredo Paretovi.
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Jedna se o jednoduchou analytickou techniku, pomUcku, kterd pomaha zjednodusit a zacilit fizeni a

rozhodovani, napfiklad nasledovné:

80 % prijm0 podniku pochazi od 20 % zdkaznikd,
20 % vyrobk( generuje 80 % zisku,

20 % moznych pficin generuje 80 % problémovych situaci napf. ve vyrobé.

Obecné lze Paretovo pravidlo 80/20 vyjadfit nasledovné: 20 % pficin zplsobuje 80 % vysledk(.

Vyznam Paretova pravidlo v praxi

Diky Paretovu pravidlu se Ize v mnoha pfipadech rozhodovani, fizeni ¢i planovani, soustredit prede-
véim na kritickych 20 %, které zp(isobuji 80 % moznych efektd efektu. Rizeni je tak vykonavéana s
nejvétsim efektem. Paretovo pravidlo Ize v praxi vyuzit témér ve vSech oblastech — jakmile se ho
naucite pouzivat nebo spiSe vnimat véci kolem sebe s vyuzitim Paretova pravidla, stdvd se velmi
mocnym pomocnikem pfi soustifedéni se na podstatné véci ovliviujici vasi efektivnost ¢i rozhodo-

vani.

47  Tri faze zmeny, Ctyri faze zmeény

Lewinav tfifazovy model zmén patfi mezi nejstarsi a nejznaméjsi modely zmén v organizaci (pfi-
padné v jakémkoli socidlnim usporadani, které zahrnuje néjakou socidlni skupinu). Autorem modelu

je americky socialni psycholog Kurt Lewin. Podle néj ma zména probihat ve tfech fazich:

Rozmrazeni — stavajici pravidla, zvyklosti a zplsoby mysleni jsou rozmrazeny (rozvolnény)
Zména — probéhne zamyslena zména, jeji soucasti mlze byt zmatenost a nejistota

Zamrazeni — nova pravidla, zvyklosti a zplsoby mysleni jsou zamrazeny (zafixovany)

Koncept Ctyfi faze zmény vypracovali Thomas B. Lawrence, Bruno Dyck, Sally Maitlis, Michael K.
Mauws. Tato metoda chape zménu jako cyklickou zaleZitost, kterda ma Ctyri faze a kazda z nich vyza-
duje specifické lidi a zdroje. Pokud ma byt zména prosazena, je tieba v kazdé jeji fazi najit klicovou
postavu, kterd danou fazi zmény realizuje. Jednotlivé faze a jejich klicové postavy jsou popsany
takto:

Vyuziti vlivu k prosazeni napadu.
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klicova postava: misionar — ma pfistup k vedeni a prehled o neformalnich sitich vztah
mezi vlivnymi lidmi, ma schopnost presvédcit je

PouZiti autority ke zméné postup.
klicova postava: autokrat — jeho autorita a pravomoci pomadhaji prosadit zménu a preko-
nat odpor, autokrat musi mit vliv a postaveni

Zakotveni zmény do technologie.
klicova postava: architekt — navrhuje zménu systém (IT, financni, vyrobni apod.), musi
znat organizaci a jeji stavajici systémy

Vytvareni kultury ptiznivé pro stalé zmény.
klicova postava: pedagog — podili se na vytvareni klimatu pfiznivého pro inovace a zmény

a na kultivaci prostredi (firemni kultury)
Vyuziti konceptu ¢tyr fazi zmény v praxi

Koncept Ize pouzit jako rdmec pro realizaci zmén v organizaci. Klicové je realizovat postupné vSechny

Ctyri faze, véetné zajisténi klicovych roli (postav) pro kazdou fazi.

Obsahem kapitoly je ivod do oblasti managementu zmén a inovaci, vysvétleni pojma
a predstaveni manaZzerskych ndstroji SMART, SWOT, CSF, Dephi, Paretovo pravidlo,

tti faze zmény a Ctyfi faze zmény.

Co znamend zkratka SMART a kde se uplatiiuje?
Jaké jsou interni faktory analyzy SWOT?

Kterou metodu prognézovani budoucnosti znate?

A woN =

Kdo definoval zndamé pravidlo 80/20?
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Kapitola 5

Vybraneé nastroje
marketingu a prodeje

Po prostudovani kapitoly budete umét:

Pojem a oblast managementu marketingu a prodeje.
Vybrané manazerské nastroje z této oblasti managementu.

Klicova slova:

5K, TLM, Ansoffova matice, Kano model, CRM, VRIO.
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5.1 Marketing a prodej

Marketing a prodej se zabyva zkoumanim, pochopenim a vyvolanim potieb zdkaznikl, vzbuzenim

jejich pozornosti a uzavienim obchodu - tedy prodejem vyrobk( nebo sluzeb firmy.
»Marketing je véda a uméni, jak nachdzet, udrZovat si a péstovat vynosné zdkazniky.”
Philip Kotler

Marketing a prodej mlze nékdo vnimat jako dvé rGzné oblasti. Jsou to ale spojené nadoby, které v
praxi neni dobfe od sebe oddélovat, protoZe jedna ovliviiuje druhou. Zatimco marketing se zabyva
zkoumdanim a pochopenim potieb zakaznikd a vzbuzenim jejich pozornosti a zajmu, tak prodej je
hlavné o uzavieni obchodu. Snahou firmy by méla byt minimalizace ¢asu mezi okamzikem, kdy se ji
podafti vzbudit pozornost zakaznika a mezi okamzikem, kdy zdkaznik uskuteéni nakup. Souhra mar-

ketingu s obchodem je proto nezbytna.

Co se ale déje predtim, nez zdkaznik nakoupi nas produkt nebo nase sluzby? Na zacatku je bezbrehy
trh, vdichni lidé a firmy svéta. Zadny produkt nebo sluzba ale neni uréen véem. My musime umét
firmy dobre znaji a ovladaji zplsob, jak najit a oslovit své potencialni zdkazniky a jak je obratit v

zakazniky. To prvni je ukolem marketingu, to druhé prodeje.

Marketing je tedy predevsim o hledani a oslovovani potencialnich zakaznikd, Ize jej také dobre vy-
svétlit pomoci marketingového mixu, ktery tvofi viechny elementy uspéchu firmy a jeji nabidky na
trhu. Je tfeba se sousttedit na zakladni elementy (marketingovy mix 4P), které musi byt vzajemné v

rovnovaze a sice:

Produkt (Product) tedy to, co nabizime na trhu, vyrobek nebo sluzba. Produkt by mél reagovat
na to, co zdkaznici poptavaji, co chtéji, mél by byt kvalitni a spolehlivy.

Cena (Price) by méla byt pfimérena a méla by odpovidat ochoté zakaznikul ji zaplatit

Misto prodeje a distribucni cesty (Place) jsou dllezité, protoze musime mit (idedlni) zplsob, jak
k zdkaznikovi produkt dostat

Propagace (Promotion) je jddrem marketingu, protoze nestaci mit jen kvalitni produkt za dob-

rou cenu, kdyZz o ném zdkaznici nebudou védét

Jinymi slovy, firma musi nabizet spravné vyrobky za spravnou cenu, spravnym zpUsobem a musi to
umét svym budoucim zdkaznikdm vysvétlit nebo je presvédcit, Ze to tak je spravné. Marketing jsou

tedy oci a usi kazdé firmy. Aby byli lidé v marketingu schopni vSechno vyse uvedené spravné urcit,
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musi znat nejen vlastni nabidku, ale nabidku konkurence, situaci na trhu a trendy budouciho vyvoje.
V jistém smyslu musi marketing vidét za roh, aby urcil, co bude spravné za tyden, za rok nebo tfeba

za pét let.

Znamé znacky se prodavaji snaze nez neznamé. Pfirozené totiz tihneme k tomu divérovat zndmym
a velkym znackdm. Zndmé v nds budi vice dlvéry nez nezndmé. Neni to racionalni ale emocni. Proto
uspésné firmy vénuji velké usili budovani své znacky). Znacce a celkové dobré povésti firmy také

pfispiva komunikaci s vefejnosti neboli PR.

Mdame tedy zdkaznika, ktery vi o naSem produktu, ktery je za sprdvnou cenu na spravném misté.
Zbyva zakaznika presvédcit, aby si produkt koupil. To je ukolem prodeje. Prodej mize probihat riiz-
nymi prodejnimi kanaly, osobné nebo tfeba pomoci samoobsluhy na internetu. Metody prodeje a
presvédcovani zdkaznik( se samoziejmé také lisi podle toho, co a komu prodavdame. Popis moznych

prodejnich kandld a metod prodeje je popsany v samostatném ¢lanku.

Po samotném nakupu zakaznikem to ale nekonci. Chceme si zakaznika udrzet, nejlépe dlouhodobé
a to tak, aby si i koupil dalsi nase produkty. Poprodejni aktivity jsou tedy stejné tak soucasti marke-
tingu i prodeje jak aktivity pred prodejem.

A protoze Zijeme v dynamickém svété, kde se vsechno méni - co bylo dobré vcera, zitra nemusi stacit
- tak je pro firmy Zivotné dllezité, aby prabézné vyuzivaly vSechny poznatky od lidi z marketingu i z
prodejniho tymu, co je tfeba zlepsit - kdo mohou byt dalsi zdkaznici, co je tfeba vylepsit na produktu,
cenové police, zpisobu prodeje nebo zplsobu propagace. Ze vsech rliznych aktivit marketingu i pro-
deje musi plynout zpétna vazba a firma na ni musi umét reagovat prostfednictvim vyvoje, vyroby,

zménou procesu, cenové politiky nebo propagace.

Zavadeéniinovaci musi byt ruku v ruce s prodejem i marketingem, aby reagovalo na skutecné potreby

a zakaznika a korigovalo strategické zaméry organizace, pokud se vydavaji Spatnym smérem.

DuleZité je zminit, Ze Uspéchu na trhu neni mozné docilit pouhym pasivnim reagovanim na to, co
zakaznik chce. Pokud by firmy délali pouze to, tak moc novych vyrobkl a sluzeb bychom na trhu
nevidéli. Proto jsou dllezité nové inovace, které pak potrebuji i proaktivni marketing, ktery umi ak-
tivné vyvolavat potreby zakaznikd, o kterych oni sami jesté nevi (vezméme si jako priklad tablety,

které neexistovaly - jejich potfeba musela byt u zakaznikd vyvolana).

Peter F. Drucker povaZzuje marketing za jednu ze dvou zakladnich funkci organizace: , ProtoZe cilem
existence podnikové organizace je vytvdret zakazniky, mad tato organizace dvé — a pouze tyto dvé —

zdkladni funkce: marketing a inovace.”
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Hlavni procesy a ¢innosti marketingu a prodeje

Marketing a prodej zahrnuje nékolik rGiznych oblasti a skupin proces(, které musi pokryvat zakladni

a ¢innosti jako jsou:

Prizkum a analyza trhu, kam patfi hlavné analyza konkurence, marketingovy prizkum.
Samotna propagace, ktera by jiz mél vyuZivat poznatky marketingového mixu.

Budovani a fizeni znacky (Brand Management).

Cenotvorba.

Podil na inovacich vyrobkU a sluzeb.

Samotny Prodej vyrobk( a sluzeb.

Rizeni vztaht se zédkazniky (CRM) je ddleZité pro udrieni téch stavajicich. Jeho souéasti je tedy

péce o zakazniky (Customer care).

52 5K - Total Loyalty Marketing

Metoda 5K je metodou Total Loyalty Marketingu. 5K je zaklad loajality zakaznikd vaci podniku (or-

ganizaci) a jejim produktim.

5K je metodou konceptu Total Loyalty Marketing. Autory konceptu jsou némecti specialisté Anne
M. Schiiller a Gerhard Fuchs. Ti identifikovali 5K jako zaklad loajality zakaznikd vici podniku (orga-

nizaci) a jejim produkttm.
Jednotliva ,K“ znamenaiji (nejprve je uveden volny c¢esky preklad a v zdvorce némecky original):

Komunikace (Komunikation) - jde o oboustranny dialog mezi organizaci (podnikem) a jejimi
zakazniky, podporu prodeje, public relations a prizplsobeni komunikace konkrétnimu zakazni-
kovi

Kupni naklady (Kosten des Kaufs)** - zahrnuji nejen pfimé naklady, tj. prodejni cenu, ale i va-
riabilni naklady potfebné na ziskavani informaci o organizaci a jejich produktech

Kupni uzitek (Kaufer-nutzen) - uzitek, ktery vznika spotrebiteli uzivanim produktl organizace
a souvisejicimi doplrikovymi sluzbami. Klicovym faktorem je kvalita vyrobkd a sluzeb

Kupni proces (Kauf-prozesse) - zakladem je privétivy pristup k zdkaznikovi v pribéhu nakupu,
prizplsobovani se jeho potfebam a poZzadavkim, navazovani osobnich vztahd béhem prodeje

a pruzna prodejni logistika
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Kultura (Kultur) - organizace se vyznacuje privétivou a vstricnou kulturou i klimatem dovnitf i
navenek, ma dobré jméno, chova se eticky a socidlné odpovédné a je pfiznivé hodnocena ve-

fejnosti

Zameéreni se na vSech pét uvedenych ,K“ a jejich perfektni vybalancovani je podle Schiillerové a

Fuchse klicem k ziskavani a udrzovani loajalnich zakaznika.
Vyuziti metody 5K v praxi

Metodu lze vyuzit jako doplnék k tradi¢nim marketingovym mix0 4C/4P nebo mixu 3V .

5.3 TLM

Total Loyalty Marketing (TLM) je integrovany pfistup k marketingu. Jeho autory jsou némecti spe-

cialisté Anne M. Schiiller a Gerhard Fuchs. Ustfednim bodem konceptu je loajalni zakaznik.

Koncept (metoda) rozpracovava pfristupy jeho ziskavani, vytvareni a upeviovani vztaha s nim. Kli-

¢ovym prvkem konceptu TLM je metoda/koncept 5K.

r

Podnikova a marketingova analyza

Obrazek 5-1 Total Loyalty Marketing (Management Mmania)
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Zakladnimi prvky konceptu na strané podniku jsou:

Podnikovy management definujici marketingovou strategii podlozenou solidni marketingovou
analyzou.

Tym spolupracovnikl poskytujici perfektni produkty.

Podnikova a marketingova analyza véetné positioningu, zacilené na slibné cilové skupiny loa-

jalnich zakaznikd.
Na rozhrani mezi podnikem a zakazniky je klicovym faktorem perfektné zvladnuty koncept 5K.
Na strané zdkaznika metoda TLM definuje pét stupni loajality zakaznika:

Zajemce - pfichdzi a zajima se o produkty podniku (organizace).

Prvné kupuijici - zakaznik, ktery vi o produktech podniku a poprvé je kupuje.

Opakované kupujici - zakaznik, ktery maze byt spokojen s produkty a opakované je kupuje.
Propagator - je spokojen a je loajalni a chce se podélit s ostatnimi o své dobré zkuSenosti s
produkty podniku.

Loajalni zakaznik - vysoce loajalni zakaznik, ktery trvale udrZuje své vztahy s podnikem a je trvalym

uzivatelem produktl podniku.

TLM v praxi: Metoda 5K (TLM) poskytuje navod, jak si ma podnik ziskdvat a udrzovat loajalni za-

kazniky a vyuZzivat vztahy s nimi.

5.4 Ansoffova matice

Ansoffova matice je analyticka technika pouZivana v marketingu a strategickém fizeni. Jejim auto-
rem je Igor Ansoff. Matice umozZnuje volbu vhodné trzné-produktové strategie podniku a hodnoce-

ni souvisejicich rizik.
Ansoffova matice dvé dimenze:

Vertikalné jsou popsany trhy - existujici a nové

Horizontalné jsou popsany produkty - existujici a nové
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Matice vypada nasledovné:

Existujici produkty Moveé produkty
Existujici trh TrZni penetrace Rozvo] produktu
Nawvy trh Rozvoj trhu Diverzifikace

Obrazek: Ansoffova matice (Management Mmania)

Kombinaci obou typl trh( a obou typl produktl vznikaji ¢tyti typy strategii:

Trini penetrace - firma se bude snaZit vice proniknout s existujicim produktem na existujicim
trhu (trznim segmentu). Cilem je zvysit sv(j trzni podil. Jde o nejméné rizikovou strategii, pro-
toze firma mUze vyuzit stavajici zdroje, postupy a kapacity.

Rozvoj trhu - zahrnuje hledani dodatecnych trznich segment( nebo regionud. Firma vyuziva
existujici produkty, a pokud je zvladda produkovat kvalitné, m(ze jit o vhodnou strategii. Je rizi-
kovéjsi nez predchozi strategie.

Rozvoj produktu - firma inovuje produkt a snazi se ho uplatnit na stavajicich trzich. Tato stra-
tegie je vhodna, pokud je firma silnd v inovacich. Rozvoj nového produktu je rizikovéjsi nez
predchozi strategie.

Diverzifikace - jde o nejrizikové;jsi variantu ze vSech ¢tyf. Podnik musi inovovat stdvajici vyro-

bek nebo vyvinout novy a uspét s nim na novém trhu.

Pouziti Ansoffovy matice v praxi

Ansoffovu matici mlzZete pouZit v zasadé ve dvou situacich. Kdyz je urcity produkt na stavajicim trhu
na konci svého Zivotniho cyklu a celd firma se rozhoduje, jak dal. Nebo kdyz firma hleda dalsi moz-
nosti svého rustu. V takovém pripadé mize hodnoceni dle matice pomoci k lepSimu rozhodnu-ti,
jakou strategii rlistu zvolit.

Podle Ansoffovy matice ma firma celkem 4 moZnosti co s produktem dale udéla.
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Trzni penetrace je prvni moznosti, kterou firma typicky pouzije, pokud soucéasny trh jesté po-
skytuje prostor. Pro produkty na konci Zivotniho cyklu ale ¢asto tato moznost nepfipadd v Gva-
hu z divodu stafi produktu, a tedy nemoZznosti ristu.

Rozvoj trhu je druhou moznosti. Pouziva se, pokud chce firma oslovit nové trhy s existujicim
produktem. Muze jit napfiklad o mezinarodni expanzi nebo o expanzi s lokalniho trhu na zby-
tek Uzemi statu ¢i zemé.

Inovace a rozvoj produktu je ¢astou volbou pravé pro produkty na konci svého Zivotniho cyklu.
Na stavajici trh tak uvede novy - inovovany produkt a oZivi tak zajem zakaznik(. Pfikladem jsou
facelifty vyrobku, naptiklad automobild.

Diverzifikaci firma vyuzije, pokud soucasny produkt nejde zdsadné inovovat nebo firma zjisti
prostor na trhu pro novy - dalsi produkt. Pak necha dozit souc¢asny a uvede zcela novy vyrobek,
sluzbu nebo doplikovou sluzbu k sou¢asnému vyrobku. Tim zvysi moznost svych trieb z pro-

deje rlznych produktl. Je to velmi ¢asta strategie velkych firem, které tak zvysuji svoji celko-

v s

Kano model

ZlepSovani rliznych ukazatel( sluzby nebo vyrobku nevede automaticky k vétsi spokojenosti zakaz-

nika — japonsky expert na kvalitu Noriaki Kano na zékladé vyzkumu zjistil, Ze ne vSechny ukazatele

kvality sluzeb jsou si v ocich zakaznikd rovny.
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Obrazek 5-2 Kano model (Management Mania)

Kanolv model (Kano model) tikd, Ze parametry sluzby Ize rozdélit do tfi skupin:

Zakladni parametry, které musi byt za vSech okolnosti spInéné - fika se jim také pasivni kvalita
nebo ocekdavana kvalita, protozZe zdkaznik vétsinou jejich spInéni o¢ekdva automaticky
Parametry vykonové neboli vyslovené poZadavky zakaznika - nazyvaji se hlas zakaznika, ¢im
vice jich splnime, tim bude zakaznik spokojenéjsi

Parametry, které jsou ,nécim navic”- aktivni kvalita, kterd vzbuzuje nadseni, splnéni téchto

parametr0 je pro zakaznika neocekdvané; pokud mu je dodame, je nadseny a prekvapeny

Pouziti Kanoova modelu v praxi: Jednak jako podklad pro posouzeni stavajici nabidky podniku (or-
ganizace), pfipadné i pro posouzeni nabidek konkurencnich. Jednak jako etalon moznych urovni pfi

nastavovani kvality sluzeb podniku.

56  CRM — Rizeni vztah( se za-kazniky

Rizeni vztahu se zékazniky (CRM - Customer Relationship Management) zahrnuje véechny procesy
komunikace se zakazniky, jejich vzajemnou koordinaci, sladovani a fizeni. Cilem je budovat spoko-

jené zakazniky, dlouhodoby vztah s nimi a ziskavat nové.
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Rizeni a budovani vztahu se zakazniky je klicové pro viechny firmy a organizace, které v Zebiicku
svych hodnot prosazuji zakaznika na prvni misto, pficemz zakladni principy CRM jsou spolecné pro
vSechny sektory. Vytvareni vérnych a spokojenych zakaznik(, budovani dlouhodobého a plnohod-

notného vztahu s nimi se tyka celého jejich Zivotnim cyklu:

Na zacatku je volny trh, kdy zdkaznik a firma o sobé nevi.

Vnimani znacky zakaznikem je prvni navdzani povédomi, kdy potencialni zakaznik (fikd se jim
Suspect - podeziely) o znacce slysel, ale jesté si nic nekoupil.

Nasleduje dalsi komunikace a osloveni takového potencialniho zadkaznika s nabidkou (fika se
jim Prospect, Potencialni zakaznik).

Po prvni koupi se konecné stava zakaznikem.

Pokud si zdkaznik kupuje opakované a preferuje znacku pred ostatnimi, stavd se vazanym za-
kaznikem. Takovy zdkaznik je cilem vSech CRM snah.

Pokud se o zakaznika nestardme, nastdva Upadek vztahu a ptipadné jeho ukonceni.

Zakaznici jsou pro kazdou firmu klicovym zdroj jejich existence, protoZe jsou zdrojem pfijm0 za po-
skytnuté sluzby nebo prodané zboZi. Spokojeny zakaznik neuvazuje o odchodu ke konkurenci, Ize
mu lépe prodavat dalsi produkty nebo sluzby. Spokojeny zdkaznik neni pouze ten, ktery dostane
kvalitni sluzbu ¢i produkt, ale spokojenost se buduje rovnéz prostrednictvim dalSich doplrikovych
sluzeb, komunikace se zakaznikem a péce o néj. Pro firmy je nejtézsi ziskani nového zakaznika, a
proto jeho udrzeni je dllezZité. Spokojeny zadkaznik tedy pfinasi firmeé zisk a sniZuje prodejni nakla-
dy.

Zakaznik a informace o ném

Aby bylo moZné o zakazniky pecovat, budovat s nimi vztahy, spokojenost a dlivéru, je tfeba je du-
kladné znat. Je duleZité poznat, pochopit a predvidat jejich potreby, pfani, osobni postoje, nakupni

chovani, nakupni preference a ndkupni zvyklosti.

Zakladem vseho jsou spravné a aktualni identifikaéni a fakturaéni Udaje zakaznika, adresa, ban-kovni
spojeni, faktura¢ni Udaje, kontaktni osoby zdkaznika (tedy kmenova data zakaznika). Dllezitd je his-
torie vzajemnych obchodu a historie komunikace se zdkaznikem. Tedy prehled komunikace, vzajem-
nych smluv, objednavek, faktur, a prehled veskeré souvisejici komunikace se zdkaznikem (vSechna
transakéni data spojena se zakaznikem). Z toho mize firma posuzovat spolehlivost zakaz-nika, poci-

tat jeho bonitu a ziskavat dalsi dalezZité informace.
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Zakaznici byvaji obvykle rozdéleni do vice skupin (segmentl), aby bylo mozné spravné cilit, odliso-
vat procesy a komunikaci s rlznymi typy zakaznikd, fidit diferencované celkovou komunikaci a to

véetné socidlnich siti nebo odpovédnych obchodnik(.

Trh a informace o ném

Trh je soucasti okoli firmy, které musime rovnéz znat. Znalost jeho trendd, velikosti, ristu, mnoz-
stvi potencialnich zdkaznik(, ¢i znalost konkurence patfi rovnéz do Sirsiho zabéru toho, co k fizeni
vztahU se zdkazniky patfi. Trh mUZe byt obrovsky, a pokud chceme k zdkaznik(im pfistupovat indivi-
dudlné, méli bychom tak délat uz pfi jeho pozndvani. To zahrnuje provedeni analyzy trhu, poznani
jeho struktury a lepsi zacileni pouze na ty segmenty, kde se nasi zdkaznici skutecné nachazeji. Diky
tomu firma neplytva prostredky na ty ¢asti trhu, kde nasi zdkaznici nejsou.

Firmy by mély byt schopny sledovat rlstovy potencial trhu, odvétvi ¢i jednotlivych zakaznik( a umét

efektivné nastavit spravnou marketingovou aktivitu nebo komunikaci.

Zakaznici

Zakaznikd mGze mit firma 5 nebo treba 20 milion. V kazdém z téchto pripadl musi pfirozené po-
stupovat jinak. Bude mit jinou marketingovou strategii, bude se svymi zakazniky jednat riznym zp(-
sobem. Jinak bude postupovat, pokud pljde o zakazniky firemni (B2B) nebo pokud budou zakaz-nici
lidé, spotrebitelé (B2C). Rozhodujici je rovnéz to, jak velky obrat kazdy zakaznik déla. Od toho se

odviji, kolik mu muze firma vénovat Usili a individudIni pozornosti.

Pfi mensSim poctu zdkaznikl, ktefi nam délaji velké objemy obratu, musime je kazdému z nich pfi-
stupovat zcela individualné, vétSinou i osobnim jednanim. Oproti tomu pokud mame miliony ma-
lych zadkaznik(, musime s nimi poradit Uplné jinym zplsobem. Musime je umét roztridit, segmen-
tovat, zacilit. Takovy masovy trh neumoznuje vzdy osobni jednani, to ale neznamen3, Ze neni moz-
né k zakaznikm pfistupovat individualné a vstficné. Na masovém trhu mizeme pusobit na své za-

kazniky zcela jinymi prostredky a zpUsoby.

Diky silnému rozvoiji internetu a socialnich siti vSeho druhu maji firmy k dispozici mnohem vice moz-
nosti, jak vyjit vstfic svym zakaznikim i na masovém trhu a na druhou stranu internet dokaze po-

skytnout mnoho informaci o chovani a preferencich zdkaznik(.
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Kazdopdadné je nutné prihlizet k rozdiliim v potfebach riznych segmenti zdkaznikl a zvolit vhodnou
strategii pro konkrétni segment. Nékde je vhodné hromadné oslovovani pomoci telefonickych kam-
pani jinde, je lepsi vyuZit klasickych médii, jako je televize. Souc¢asnym trendem na velmi kon-ku-

rencnim trhu je dialog a nejvyssi moznad interakce se zakaznikem.

Zakladni procesy fizeni vztah( se zakazniky

Procesy marketingu propagace a hledani pfilezitosti. Jejich hlavnim cilem je pozitivni pliso-
beni na zdkaznika v pribéhu jeho celého Zivotniho cyklu. Od prvniho navazani povédomi o
znacce azZ po udrzeni dlouhodobého vztahu a loajality. Marketing pouZziva rlzné komunikacni
kanaly (napf. televize, rozhlas, internetové stranky, e-maily, klasickou postu), které kombinu-
jeme tak, aby se nam podatilo dat zakaznikiim védét o nasi existenci, o existenci nasich znacek
nebo abychom trvale zlepSovali jejich pozitivni vnimani a byla zajisténa interakce. Procesy
marketingu zahrnuji oslovovani trhu, potencidlnich zdkaznik(, konkrétnich novych zdkaznik i
pUsobeninaty soucasné. Obvykle je takova komunikace rozdélena do marketingovych kampa-
ni (planovani, navrh, realizace, hodnoceni kampani).

Prodejni a obchodni procesy. Obchodni procesy tésné navazuji na marketingové. Jejich hlav-
nim cilem je prodej vyrobka ¢i sluzeb potencidlnim zakazniklm a zakaznik(m. Zahrnuji vse od
obchodni nabidky aZ po uzavieni smluvniho vztahu, zajisténi pInéni a poprodejnich sluzeb. Za-
hrnuji komplexni dialog s konkrétnim zakaznikem od jeho ziskani, potvrzeni smluvnich doku-
mentu, pres realizaci pInéni az po péci a dalsi prodej. Pravé v obchodnich procesech je jedno
z tézist budovani dlouhodobého vztahu se zakaznikem. Dalsi daleZity pilit spociva v poprodej-
nich sluzbach a komunikaci.

Poskytnuti produktu nebo sluzeb. Pfi fizeni vztah(l se zakazniky, obchodnich aktivitach a pla-
novani marketingovych kampani nesmime, zapomenou na jadro véci - pokud je Spatny pro-
dukt nebo nekvalitni sluzba, lze mit sebelepsi marketingové a obchodni procesy, ale zakazniky
neudrzime. U produkt(l samozifejmé nejde pouze o jejich kvalitu a cenu, zdkaznik se rozhoduje
na zakladé designu, vkusu, image, ¢i médnich trenda. U sluzeb je situace komplikovanéjsi, ale
u obou plati velka dalezZitost dalsich doplrikovych sluzeb. (viz Kano model)

Poprodejni sluzby a komunikace se zakazniky. Je to vlastné zacatek zac¢atku. Péce o zakazni-ky
je moZnd nejdulezitéjsi ¢asti CRM, protoze pravé zde vznikd dlouhodobda divéra a vztah a
pravé v poprodejni péci lze “spravit” nespokojenost zakaznika s produktem ¢&i sluzbou. Nebo
zcela naopak - pfi Spatnych poprodejnich sluzbach a nespravné nebo nekvalitni péci lze pfijit
o zakaznika, ktery byl s nasim produktem nadmiru spokojeny. Poprodejni sluzby a péce jsou
soucasti schopnosti nabizet a fidit doplnujici sluzby k hlavnimu produktu (podpora, financo-

vani, doprava a logistika, pohodIné placeni, atd.) a stavaji se hlavni konkurencni odliSnosti.
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Rizeni vztah( se zakazniky

Jsou to vSechny marketingové, prodejni i poprodejni procesy dohromady. Je to udrzovani loa-
jalnich zakaznikd. Je to ziskavani novych zékaznik(. Je to efektivni komunikace se zakaznikem
prostfednictvim vice komunikacnich kanal(. Je to rozpozndvani priorit a potfeb zakazniku a je
to klicové pro udrzeni zisku firmy. Je to individualni pfistup k zdkaznikdm.

Je to budovani loajality, dlivéry a vztahu. DUvéra je velmi dlleZitou soucasti budovani dlouho-
dobého vztahu mezi firmou a jejim zakaznikem. V konkurenénim prostredi, kdy je ¢im dal tézsi
vyhovét pozadavkim zdakaznik(, jsou casto pravé doplnujici sluzby, a divéra které jsou tim
roz-hodujicim prvkem v konkurenénim boji.

V praxi se fizeni vztah( se zakazniky lisi, pokud jsou zdkazniky firmy (tzv B2B) nebo pokud jsou
zakazniky spotiebitelé (tzv. B2C). Rovnéz to, zdali je zdkaznikovi poskytovana sluzba, jeji typ
nebo jaky je poskytovan vyrobek, jaké jsou pouzity distribucni kandly atd. Zkratka vliv( je ob-
rovské mnozstvi, zakladni rysy a cile fizeni vztah( se zakazniky jsou podobné ve vsech odvét-

vich.

Systémy CRM

Informacni technologie jsou v dnesni dobé témér nezbytnou soucasti uspéchu. Rlizné CRM systémy
jsou ale jen nastroji k dosazeni spokojeného zdkaznika a musi byt vybrany a nasazeny adekvatné k
tomu, jak spokojeného a loajalniho zakaznika firma vytvari. Jakykoliv ndstroj podporujici fizeni
vztahu se zakazniky musi v zakladu umoznit ukladani dat o zakaznicich a o aktivitach firmy vici nim
- tedy historii vzajemnych obchodu a historii komunikace se zakaznikem. Pomdhaji ndm je sjednotit

pohled na zakaznika a sjednotit vSechny procesy souvisejici se zdkaznikem.

CRM software muze byt velmi jednoduchy - ve formé tabulky s prehledem zdkazniku a jejich smluv,
kterou si udélame v kancelarském software, az po slozity systém propojeny s ostatnimi eko-nomic-
kymi ¢i ERP systémy. CRM systémy pomahaji také planovat ukoly a aktivity pro zadkazniky, hlidat a
upozoriovat (napf. termin obnovy smlouvy, termin zaslani nabidky, prani k narozeninam). Kom-
plexni CRM systémy umi planovat a ridit kampané, segmentovat zdkazniky, umi fidit ¢asové vytizeni
lidi ve firmé, efektivnost a uspésnost obchodnik(, jsou propojeny s ekonomickymi systémy a umi
vytvaret analytické vystupy a reportovat potiebnd data jak pro zakazniky, tak pro klienty. MUze byt
propojen s call centrem, billingovym systémem, analyzou chovani zakaznik( a jejich na-kupnich

zvyklosti. CRM systémy pomahaji fidit obchodni a marketingové tymy.
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CRM systémy obvykle obsahuiji tfi zakladni oblasti:

Podpora procesu prodeje, marketingu a zakaznickych sluzeb, tzv. ,front office” - nazyva se
nékdy jako Operativni CRM

Analyza dat o chovani zdkaznik(, naptiklad analyza marketingovych kampani, hledani novych
prodejnich ptilezitosti, predikce chovani zdkaznikl - nazyva se nékdy jako Analytické CRM
Komunikace se zakaznikem prostfednictvim rliznych komunikacnich kanal(i, optimalizace této
komunikace, sdileni informaci o zakaznikovi uvnitf spolec¢nosti - nazyva se jako Kolaborativni
CRM

Takové rozdéleni ovSem neni nutnosti. Obvykle CRM systémy pomahaji pfedevsim uchovavat in-

formace o zakaznikovi a o:

jejich obchodech, zakazkach a aktivitach, tedy jejich loajalité,

chovani zakaznika,

obchodnich interakcich (schlizkach, emailové komunikaci, socialni komunikaci),
plnéni zavazk(, obchodni historii,

stavu smluv,

historii transakci nebo zakazek,

efektivnosti prodejnich kanald.
Hodnota pro zdkaznika

Z dobrého, oboustranné vyhodného dlouhodobého vztahu netézi pouze firmy, ale také zdkaznici.
Zakaznik neni jen kofisti a zdrojem zisku. | on tézi ze zlepSeni pristupu, nabidky doplrikovych sluzeb
nebo snizeni ceny diky své loajalité. Hodné firem odménuje své zakazniky lepsi cenovou politikou
(tzv. loyalty programy), které umoznuji zdkaznik(im éerpat slevy nebo vyuzivat nadstandardni sluz-
by. Zakaznikovi mGze byt rovnéz nabidnuta vhodnéjsi sluzba diky tomu, Ze firma zna a vytézuje jiz

jednou ziskané informace. Zakaznik tak neni zbyte¢né zatézovan jejich vyplnovanim ¢i opakovanim.

V budovani diivéry a loajality je dlilezitd zpétna vazba od zdkaznika. Rada firem klade ddiraz na “po-
hled zdkaznika” - komplexni zdkaznickou zkuSenost (CX) a vyuziti analytickych vystupd z rliznych

CRM aplikaci pro co nejefektivnéjsi interakci se zdkaznikem.

Loajalita zakaznikd je tedy jednou z nejdélezit&jsich véci. Cim je loajalita vy$3i tim je fizeni vztah( se

vvvvvv
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5.7  VRIO analyza

VRIO Analyza je analyticka technika, ktera pro kazdy typ zdroje posuzuje dimenze hodnoceni pro
vlastni organizaci i pro konkurenty. VRIO je akronym z pocatecnich pismen anglickych nazv( di-
menzi: Hodnota (value), Vzacnost (rareness), Napodobitelnost (Imitability) a Organizace (Organi-za-

tion).

VRIO analyzu vyvinul Jay B. Barney jako zplsob hodnoceni zdrojli organizace, které déli nasledov-

neé:

Financni zdroje
Lidské zdroje
Materidlni zdroje

Nematerialni zdroje (informace, znalosti)

Jednd se analytickou techniku, kterd pro kazdy typ zdroje posuzuje nasledujici otazky (dimenze hod-
noceni) pro vlastni organizaci i pro konkurenty. VRIO je akronym z pocatecnich pismen anglic-kych

nazvd dimenzi:

Hodnota (Value) — Jak je zdroj ndkladny a jak snadné je ho ziskat na trhu (ndkup, najem, zapuj-
ceni...)?

Vzacnost (Rareness) — Jak je zdroj vzacny, resp. omezeny?

Napodobitelnost (Imitability) — Jak sloZité je zdroj napodobit?

Organizace (Organization), resp. usporadani — Podporuje stavajici usporadani, vyuzitelnost

zdroje?

VRIO analyza v praxi

Hodnoceni zdroja dle VRIO se pouZiva pro zhodnoceni situace organizace (podniku), jejich zdrojl a
pripadného konkurencniho potencidlu nebo potencidlu zlepSeni v dané oblasti nebo pro dany zdroj.
Takové hodnoceni pak slouzi napfiklad pro strategické fizeni rozvoje v jednotlivych oblastech nebo
napriklad pro rozhodovani o vyhodnosti externiho ¢i interniho zajisténi procesu a sluzeb (nap¥. roz-

hodnuti o outsourcingu).

V praxi se rovnéz VRIO analyza pouziva v kombinaci s jinymi analytickymi technikami, které poma-
haji managementu organizace ocenit podnikové zdroje v detailnéjSim pohledu. Pro financni zdroje

existuje cela rada detailnich financnich ukazatell, které hodnoti financ¢ni situaci nebo vykonnost
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podniku z rGznych pohled(. Stejné tak pro lidské zdroje, majetek i informace existuji dalsi podrob-
né ukazatele jejich vykonnosti, efektivnosti ¢i kvality. Vyhodou analyzy VRIO je jeji jednoduchost a
prehlednost.

Obsahem kapitoly je Uvod do oblasti managementu marketingu a prodeje, vysvétleni

pojm{ a predstaveni manazerskych nastrojt 5K, TLM, Ansoffova matice, Kano model,

CRM, VRIO.

1. Jaké komponenty obsahuje standardni marketingovy mix 4P.
2. Jaké znate stupné loajality zadkaznika?

3. Jaké nastroje pro analyzu trhu znate?

4. Jakou metodu hodnoceni zdroji organizace znate?
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Kapitola 6

Vybraneé nastroje
ekonomiky a rizeni financi

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- Pojem a oblast ekonomiky a fizeni financi.

- Vybrané manaZerské nastroje z této oblasti managementu.

Kli¢ova slova:
BEP, TCO, EBIT, NOPAT, EVA, MVA.
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6.1 Ekonomika a rizeni financi

Financni fizeni a ekonomika organizaci zahrnuje komplexni fizeni finan¢nich zdrojl od ziskavani ka-
pitdlu a dalSich forem financnich zdroj(, pres jejich distribuci rozpoctem az po nakladdani s vol-nymi

finan¢nimi zdroji.

Ve skuteCnosti miZe podnik ke spoleCenskému blahu pfispivat pouze v pripadé, Ze je vysoce zisko-

vy.

“

Peter Ferdinand Drucker

Financni fizeni a ekonomika organizace pouziva celou rfadu pojmu, metod fizeni, riizné analytické
techniky, financ¢ni ukazatele a standardy, jejichz predmétem je fizeni financi — financnich zdroji v
podniku (v organizaci). V praxi se pouZzivaji rGzné pojmenovani a pojmy, jako je ekonomika a finan-

ce podniku, finanéni management, fizeni financi nebo finanéni fizeni podniku.

Zahrnuje komplexni fizeni finan€nich zdrojl organizace, tedy nakladani s finanénimi zdroji v celém
jejich Zivotnim cyklu — od ziskavani financénich zdroju a kapitalu (financovani a ziskdvani financnich
zdroja na finanénim trhu), rozpoctovani, rozdélovani a distribuci financ¢nich zdroj(, fizeni a efektiv-
ni nakladani s finanénimi zdroji, hospodareni s finanénimi zdroji, fizeni financnich rizik, rozdélovani

zisku a dalsi finanéni operace v organizaci.

Cilem fizeni financi v trznim hospodafstvi je maximalizace trzni hodnoty podniku, tedy trzni hodno-
ty vlastniho kapitalu, za které jsou svym dilem odpovédni manazefi podniku a to vici majiteliim
podniku ¢i dalsim zajmovym skupindm (stakeholderim). Manazer odpovédny za fizeni financi v celé
organizaci se nazyva financ¢ni feditel (CFO). Dalsi cile financniho Ffizeni jsou zajisténi platebni schop-

nosti podniku, zajisténi likvidity aktiv a zajiSténi rentability (ziskovosti) podniku.
Finanéni fizeni podniku zahrnuje nékolik rliznych skupin procest, jako jsou:

Finan¢ni planovani

Ziskavani financnich zdrojl (financovani)
Rozpoctovani

Finan¢ni analyzy

Financni operace, ucetnictvi
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6.2 BEP — Bod zvratu

Bod zvratu (anglicky Break Even Point) je takovy objem vyroby a prodeje, pfi které se trzby pravé
rovnaji nakladlim, tj. zisk je rovny nule. Bod zvratu byva nékdy oznacen také jako mrtvy bod, kritic-

ky bod rentability, nulovy bod, bod kryti ndkladl. Nékdy se pouZiva zkratka BZ nebo BEP,

Bod zvratu v praxi

Bod zvratu je dulezité znat, abychom byli schopni vycislit, od kdy se vyplati urcita investice, od kdy

je projekt, produkt, startup nebo cela firma rentabilni.
Zjistovanim bodu zvratu se zabyva analyza bodu zvratu (Break Even Point Analysis).

Analyza bodu zvratu (Break Even Point Analysis, Cost-Volume-Profit Analysis) je analyticka techni-
ka, ktera pomaha zjistit kriticky objem prodeje, pfi kterém se trzby pravé rovnaji nakladiim. Tento
objem je oznacovany jako bod zvratu. Objem vyroby a prodeje odpovidajici bodu zvratu QBZ se spo-

¢ita pro linearni naklady a trzby jako q s tohoto vztahu:

T=N
p-Q=F+v-Q
Po uprave:
p . Q -y~ Q =F
Qsz=F/(p-v)
T, N Triby
Maklady
gez— Bod zvratu Q- Objem
vyroby

Obrazek 6-1 Analyza bodu zvratu 1 (Management Mania)
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Podminky, které znemoziuji dosazeni bodu zvratu (a zisku)

MuUzZe nastat situace, za které neni mozné bodu zvratu (a tedy ani zisku) dosdhnout. Déje se tak za

podminky, Ze cena vyrobku (p) je mensi nezZ variabilni naklady (b).

TN
Maklady

Triby

/

Q- Objem
wyroby

Obrazek 6-2 Analyza bodu zvratu 2 (Management Mania)

Druhym ptipadem je, Ze neni bodu zvratu dosazeno z dlivodu omezené kapacity vyroby ¢i malého

objemu koupéschopné poptavky.

T.N Maklady

Triby

0~ Objem
vyroby

Obrazek 6-3 Analyza bodu zvratu 3 (Management Mania)

Bod zvratu lze vypocitat i pro penézni toky (cash flow).

Analyza bodu zvratu pomaha organizaci najit misto v ¢ase, kdy bude vyrobek ¢i sluzba ¢i nova tech-
nologie rentabilni. Pomaha napftiklad pfi volbé vhodného resSeni ¢i technologie v zavislosti na vyno-

sech a strukture ndkladu v ¢ase.
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63 TCO

Total Cost of Ownership, obvykle se neprekldada a pouziva se zkratka TCO, je metoda hodnoceni

nakladovych variant. Tato metoda je béZnd napf. v oblasti investic do informacnich technologii.

Prostrednictvim TCO se vyjadfuji kompletni ndklady na investici a jeji provoz, zohledrujici nejen po-
fizovaci cenu, ale také vydaje vznikajici vlastnictvim hodnocenych statkd. Abychom mohli spoci-tat
naklady na projekt, musime ziskat vSechny ndkladové vstupy, ne jenom okamzité ovliviujici projekt,

ale i ty, které vstupuji do naklad( pozdéji. Jedna se naptiklad o:

PFimé naklady na pofizeni investice (cena)
Poplatky spojené s provozem/udrzbou
Naklady spojené s vyskolenim uzivatel(l investice

Naklady spojené s necinnosti investi¢niho celku z pfi¢iny opravy, inovace atp.

Nevyhodou metody je, Ze nebere v Uvahu hodnotu penéz a hodnoti investici pouze z pohledu nakla-

dd, nikoliv vynos.

Vyuziti TCO v praxi: Metoda Total Cost of Ownership vyuzivaji podniky pfi hodnoceni naklad( in-

vestic¢nich variant.

6.4  EBIT — Hruby zisk

Zisk pred zdanénim a uroky (anglicky Earnings before Interest and Taxes), obvykle se pouziva zkratka
EBIT, je pojem, ktery oznacuje vysledek hospodareni pred zdanénim a Uroky. Posuzuje vy-konnost

podniku bez ohledu na zvoleny zpusob financovani (Urok) a zdanéni.

Vypocet EBIT:

EBIT = EBT + ndkladové uroky

EBT = EAT + dan z prijmi za mimofddnou cinnost + dafi z pfijma za béZnou ¢innost
EAT = ¢isty vysledek hospodareni za ucetni obdobi

Ukazatel EBIT je uzite¢ny pokud chceme znat hospodarsky vysledek firmy bez vlivu zdanéni prav-

nickych osob, které se v rlznych statech a zemich lisi a bez vlivu zplGsobu financovani (protoze zpu-
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sob financovani firem muze byt rlizny a to ovliviiuje Uroky). Umoznuje se soustredit na trzby a fize-
ni ndkladl na provozni Urovni. V ukazateli naopak neni vidét efektivni vyuZiti kapitalu a majetku. K

tomu slouZi jiné ukazatele.

Majitel ¢i investor tak pomoci EBIT dostane ocistény ukazatel, ktery mlzZe srovnavat. V podniku ho
muze vyuzivat financni feditel ve finanéni analyze pfi analyze pomérovych ukazatell a to typicky pro

srovnani provozni vykonnosti na Urovni strategickych organizacnich jednotek, napftiklad divizi.

Mnohem vice se ale vyuziva ukazatel EBITDA - Zisk pred zdanénim, Uroky a odpisy. EBITDA = EBIT +
odpisy.

65 NOPAT - Cisty provozni zisk

Cisty provozni zisk po zdanéni (anglicky Net Operating Profit after Taxes), obvykle se pouzivd zkrat-
ka NOPAT je finan¢ni ukazatel, ktery oznacuje provozni zisk vytvoreny hlavni (provozni) ¢innosti pod-

niku po zdanéni.
Cisty provozni zisk po zdanéni = provozni zisk x (1-t),
kde: t ... Sazba dané z pfijma (Income Tax Rate).

NOPAT se pouziva napfiklad pfi mezindrodnim srovnavani finanéni vykonnosti firem. Tedy k porov-
navani vysledkd jednotlivych firem v rliznych zemich. Ze své podstaty je totiZ porovnatelny, protoze

v nékterych zemich se dan se pocita pouze z provozniho vysledku hospodareni a tak dalsi ukazatele.

6.6 EVA - Ekonomicka pridana hodnota

Ekonomicka pridand hodnota (Economic Value Added - EVA) je pojem, ktery oznacduje velmi popu-
larni vypocet vykonnosti podniku na bazi ekonomického zisku. Zakladni myslenkou tohoto ukazatele
je, Ze investovany kapital musi mit vétsi vynos nez naklady tohoto kapitdlu, coz vyjadruje tzv. ,sha-
reholder value”. EVA by tudiz méla byt kladnd. Podnik pak zvySuje svou hodnotu jak pro vlastniky,
tak pro investory. Ukazatel bere v Uvahu nejen naklady na ziskani cizich zdrojt, ale taky naklady
vlastniho kapitalu (Parnell, 2013).
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Ukazatel ekonomické pfidané hodnoty (EVA) vznikl spolecné s dalSim ukazatelem MVA (Market Va-
lue Added) v konzultaéni spole¢nosti Stern Stewart Management Services v New Yorku v roce 1993
a zacal byt v USA pouzivan jako moderni nastroj fizeni firmy. Od té doby se rozsifil do celého svéta.
Ekonomické pojeti vykonnosti se odlisuje od Cisté ucetniho pristupu, tim, Ze pracuje i s tzv. implicit-
nimi naklady (ndklady obétované pfilezitosti). Jeho vyhodou je pouZiti nejen pro méreni finan¢ni

vykonnosti, ale také u ocenovani nebo pti hodnoceni investi¢nich projektd (Mafrik, 2003).

EVA
NOPAT

(CISTY PROVOZNI ZISK PO ZDANEN{) | NAKLADY NA KAPITAL

Obrazek 6-4 Bilance ekonomické pridané hodnoty EVA. Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Synek, 2010.

6.6.1 Zpusoby vypoctu ekonomické pridané hod-noty

Ekonomickou pridanou hodnotu Ize vypocist pomoci dvou zakladnich pfistup.:

vypocet EVA na bazi provozniho zisku (tzv. EVA-Entity),
vypocet na bazi hodnotového rozpéti ,spreadu”, pripadné ziuzeného hodnotového rozpéti
(tzv. EVA-Equity).

Vypocet ekonomické pridané hodnoty na bazi provozniho zisku lze definovat nasledovné:

EVA=NOPAT - WACC- C
kde:
NOPAT...Cisty provozni zisk po zdanéni (EBIT — dané),
WACC...celkové naklady kapitdlu a
C...celkova hodnota kapitalu.

Je Zadouci, aby hodnota NOPAT byla vyssi nez poZadavky na kapitdl, podnik pak zvySuje svou hod-
notu. Naopak je-li Cisty provozni zisk po zdanéni nizsi, podnik nedosahuje ekonomického zisku a jeho

hodnota klesa. Problémem vsak muze byt uréeni zisku NOPAT. Tento hospodarsky vysledek byva
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upravovan tak, aby odrazel skutec¢ny ekonomicky prinos podniku vlastnikim. Ve vypoctu je tak di-
lezité eliminovat vlivy, které neslouzi zakladnimu podnikatelskému ucelu (napf. obchodovani s vol-
nymi pozemky nebo investovani docasné volnych penéznich prostiedk( do cennych papir(). Jeli-koz
tyto udaje nelze vzdy zjistit z vefejné dostupnych zdroja, byva nékdy NOPAT nahrazovan ukaza-te-
lem EBIT.

Ekonomickou pridanou hodnotu lze pak vypocist nasledujicim zptisobem:
EVA=FEBIT-(1-18)-WACC- C

kde:

EBIT...zisk pfed uroky a zdanénim a

t...sazba dané z pfijmu pravnickych osob.

Takto vyjadrend ekonomicka pridana hodnota vyjadruje prirdstek nové vytvorené hodnoty za uply-
nulé obdobi, kterd zohledniuje veskeré naklady (explicitni + implicitni) spojené s podnikovym kapi-

talem. Jeji vyse je ovlivnéna vysi provoznich vynosu, provoznich naklad(, vysi zapojeného celkového

vrve

tem NOPAT, ¢i snizenim mnozstvi zapojeného kapitalu a poklesem pramérnych naklad( na kapital.
(Synek, 2010).

Ekonomicka pfidana hodnota na bazi hodnotového rozpéti se vypocte podle nasledujiciho vzorce:
EVA=(ROC- WACC) - C

kde:

ROC ...rentabilita investovaného kapitalu,

ROC — WACC...rezidualni vynos kapitalu.

Dalsi mozZnosti je vypocet na bazi zdzeného hodnotového rozpéti. Rentabilita celkového kapitalu je

ve vypoctu nahrazena
EVA=ROE- RE- £
kde:
ROE...rentabilita vlastniho kapitalu,
RE...ndklady vlastniho kapitalu,

E...vlastni kapital.
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Pro vlastniky je duleZité, aby rozdil ROE — RE byl kladny a co nejvétsi, pak jim investice do podniku

pfindsi vice neZ alternativni investice (Dluho3Sova, 2010).

6.7 MVA - Hodnota pridana trhem

Hodnota pfidana trhem (Market Value Added), nékdy se pouziva také termin trzni prfidand hodnota
nebo trhem pridanad hodnota, obvykle se pouziva zkratka MVA, je pojem, ktery oznacuje v soucas-
nosti velmi vyznamné hodnotové méritko vykonnosti podniku. MVA méti rozdil mezi trzni hodnotou

podniku a hodnotou investovaného kapitalu, vyjadfuje bohatstvi vlastnikl (akcionaru).

Ukazatel byl vytvofeny v roce 1993 americkou konzultaéni firmou Stern Stewart Management Ser-

vices.
Vypocet je mozny ve dvou variantach:

ex ante: MVA = Soucasna hodnota budoucich vysledki dle EVA
ex post: MVA = Trzni hodnota firmy - Celkovy vloZeny kapital

Interpretace vysledku:

MVA > 0 — podnik vytvati novou hodnotu pro vlastniky,
MVA = 0 — investovana hodnota se vraci bez zhodnoceni,

MVA < 0 — dochazi k poklesu hodnoty firmy.
Cilem manazerU je maximalizace MVA.

Znazornéni kladné MVA:
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MVA zdnz

TrEni hodnota
podniku

VloZeny kapital

Obrazek 6-5 Kladna MVA (Management Mania)

Znazornéni zaporné MVA:

MVA Z3pOrNa

YloZeny kapital

TrZni hodnota
podniku

Obrazek 6-6 Zaporna MVA (Management Mania)

VyuZziti pojmu ,Hodnota pfidana trhem v praxi“: MVA se pouziva pro méreni vykonnosti podniku ve
sméru maximalizace hodnoty pro akcionare. Vlastnikilm MVA ukazuje, jak schopny je management
podniku. Pokud je MVA kladnd, pak management je schopny a vytvari novou hodnotu pro vlastniky.

Naopak pokud je MVA zaporn3, sniZuje se hodnota kapitalu viozeného do podniku, management si
nevede dobre.
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Obsahem kapitoly je Uvod do oblasti ekonomiky a fizeni financi, vysvétleni pojmu a
predstaveni manaZerskych nastroji BEP, TCO, EBIT, NOPAT, EVA a MVA.

1. Jaké metody pro vyhodnoceni navratnosti investic znate?
2. Co oznacuje bod zvratu?

3. Jaké ukazatele hodnoty zisku znate?

4. CojetoEVA?

Literatura k tématu:

[11 SYNEK, Miloslav. ManaZerska ekonomika. 5., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada,
2011. Expert (Grada). ISBN isbn:978-80-247-3494-1.

[2] RUCKOVA, Petra a Michaela ROUBICKOVA. Finanéni management. Praha:
Grada, 2012. Finance (Grada). ISBN 978-80-247-4047-8.

[3] PAWLICZEK, A. ManaZerské metody, ndstroje a systémy v praxi podnikd s ddra-
zem na strategii, trvalé zlepsovdni a vykonnost (habilitacni prace), Zlin: Univer-
zita Tomase Bati. Fakulta managementu a ekonomiky, 2015, 222s.



Kapitola 7
Vybraneé nastroje

informatiky a rizeni
informacnich technologii

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- Pojem a oblast informatiky a fizeni informacnich technologii.

Vybrané manaZerské nastroje z této oblasti managementu.

Klicova slova:

SOA, GPRD, MMDIS, Agilni metody, Scrum, BPMN
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7.1 Management informatiky a rizeni IT

Informatika je Siroky obor, ktery zahrnuje vSechny metody fizeni a analytické techniky, jejichz pfed-
métem je informaéni nebo datovy management a fizeni nebo vyvoj ICT. Casteéné zasahuje i do fizeni

znalosti, protoze explicitni znalosti jsou uchovavany v informacnich systémech v podobé dat.

»Neexistuje pfili§ mnoho mozZnosti, jak podnik Fidit. NemUZete si vybrat z tisice alternativ. Véfim v
jednoduchou logiku rozhodovdni. Kdyby nds bylo Sest na jednom misté a dostali bychom stejné in-
formace, ve vétsiné pripadu bychom dospéli ke stejnym zavérim. Problém je ale v tom, Ze nemd-me
vSichni stejné informace. KaZdy dostane pouze jejich ¢dst. Podnikdni neni sloZité. Komplikace se ob-

jevuji aZ tehdy, ztrati-li ¢clovék pristup k informacim.”
Jack Welch

Informatika a fizeni ICT je v praxi zahrnuje vSechny metody fizeni a analytické techniky, jejichz pred-
métem je tizeni informaci, dat nebo informacnich a komunikacénich technologii tedy jejich denno-
denni provoz, jejich rozvoj, zavadéni novych informacnich technologii, zajisténi bezpecnosti dat a
informaci a také vyvoj software. Caste¢né zasahuje i do Fizeni znalosti. Informatika v podniku nesmi
byt oddélena od celkové architektury organizace a jejich potfeb - musi byt méfitelné jeji ndklady a

pfinosy (uzitek) pro zakaznika i pro fungovani organizace.

Za kvalitu sluzeb informatiky v podniku je odpovédny feditel ¢i manazer IT (pouziva se zkratka CIO).
Rizeni IT zahrnuje zhruba &tyfi okruhy &innosti, procest a metod, které jsou dilleZité pro in-formaéni

systém v kazdé organizaci:

Rizeni obsahu (data, informace, znalosti)
Rizeni procest provozu a rozvoje informaéniho systému
Rizeni architektury informaéniho systému

Rizeni vyvoje software

Rizeni obsahu

Rizeni obsahu se zabyva tématem spravy a uchovani informaci, dat a znalosti, je daleZité pro kvali-

tu obsahu a zahrnuje vSechny pfistupy, jako jsou:

Informacni management
Informacni strategie organizace

Informacni strategie podle Tofflerovych
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Ochrana a bezpecnost dat a informaci
Rizeni dat

Dublin Core (DC)

UdrZba a Fizeni dat

Metody ciSténi dat

Rizeni znalosti

Rizeni procesti provozu a rozvoje ICT

Rizeni proces( provozu a rozvoje ICT se zabyva procesy a zplsobem provozovani informaéniho sys-
tému organizace a vSemi informacnimi a komunikacnimi technologiemi. Pro nastaveni a fizeni pro-

cesll existuji rGzné metody a rdmce:

CMMI-SW
COBIT

ITIL

ITSM
MMDIS

Rizeni architektury informaéniho systému

Rizeni architektury informaéniho sytému se zabyva procesy, metody, pFistupy ¢&i standardy, které

pomahaji budovat vnitini logiku informacniho systému jako celku podle potifeb podniku:

Systémova integrace

SOA - Service Oriented Architecture

MMDIS

TOGAF

Zachman Framework (ZIFA)

Pristupy k navrhu architektury informacniho systému
o SOA (Service Oriented Architecture).

o SCA - Service Component Architecture .
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7.2 SOA

SOA (Service Oriented Architecture), lze prelozit jako architektura orientovana na sluzby, sluzbové
orientovanad architektura nebo nejcastéji jako servisné orientovana architektura. Stabilni je zkratka

SOA, ktera se nepreklada.

Service Oriented Architecture (SOA) nepredstavuje konkrétni technologii, ale spiSe koncept ¢i pfi-
stup k tvorbé informacnich systému. V pojeti SOA predstavuje informacni systém, software nebo
aplikace provdzanou mnozinu poskytovanych sluzeb, které jako celek tvofi pozadovanou funkciona-

litu.

Vyhody SOA

V pojeti SOA je informacni systém rozvijen a fizen s dirazem na sluzby, tedy CO chceme, aby apli-
kace délala (nebo cely informacni systém délal). Vyhodou takového pfistupu je, Ze firma (jako spo-
trebitel sluzby) se nestara o to, kde se aplikace nachazi a jak funguje. SOA tedy dava firmé vétsi
volnost vtom, Ze muZze jednotlivé komponenty svého informacniho systému (typicky jednotlivé apli-
kace) snadnéni ménit. Takové volné spojovani jednotlivych aplikaci nebo jejich ¢asti vede k vyssi

transparentnosti celého systému a sniZeni zavislosti na konkrétnich pouZitych technologiich.

Zakladni principy SOA

Standardizovany kontrakt sluzeb (Standardized Service Contract)
Volné spojeni (Loose coupling)

Abstrakce sluzby

Prepoutzitelnost sluzby

Autonomie sluzby

Sluzba pres pfislusnosti

Zjistitelnost sluzby

RozlozZitelnost sluzby

Interoperabilita sluzby

SOA rozlisuje tzv. poskytovatele sluzby (Service Provider) a konzumenta sluzby (Service Consumer).
Jednotlivé sluzby jsou do jisté miry samostatné celky, které mohou byt obvykle vyvijeny, provozo-

vany Ci nahrazeny nezavisle na ostatnich sluzbach systému.
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vvvvvv

celky a které (samostatné) provadi definovanou cinnost, pricemz kazdd sluzba md jedno-znacné de-

finované rozhrani, pomoci kterého komunikuje s ostatnimi komponentami informacéniho systému.

Servisné orientovana architektura se nezabyva otazkou vnitfni implementace jednotlivych sluzeb.
Sluzba predstavuje uzavieny celek, u kterého zndme pouze jeho rozhrani, nikoliv jeho vnitini struk-

turu.

Z technického hlediska byvaji sluzby nejcastéji implementovany jako webové sluzby (Web Services
— WS), nicméné existuji i dalsi zplsoby realizace. Obecné Ize servisné orientovanou architekturu a

sluzby charakterizovat témito pojmy:

Modularita (modularity)

Znovu pouzitelnost (reusability)
Volné vazby (loose coupling)
Interoperabilita (interoperability)

73  GDPR

Obecné natizeni o ochrané osobnich udajl (angl. General Data Protection Regulation neboli GDPR)

je nova revolucni legislativa EU, ktera vyrazné zvysi ochranu osobnich dat obc¢ana.

GDPR bylo pfijato v dubnu 2016, ale vstoupi v Uéinnost az od 25. kvétna 2018 a predstavuje novy
pravni rdmec ochrany osobnich Udaja v evropském prostoru s cilem hajit co nejvice prava obcanu
EU proti neoprdvnénému zachazeni s jejich daty a osobnimi Udaji. GDPR se tyka vsech firem a in-
stituci, ale i jednotlivch a online sluzeb, které zpracovavaji data uzivatell. Charakteristickd pro
Obecné nafizeni je jeho univerzalni pouzitelnost ve vSech statech Evropské unie (a Islandu, Norska
a Lichtenstejnska) a tudiz i sjednocujici ucinek, jelikoZ jednotnd pravidla pro zpracovani osobnich
udajl budou platit v kazdém staté EU a tfech vyjmenovanych. Pravé zajisténi vétsi jednotnosti pra-
videl ochrany osobnich udajd bylo i jednim z cil( pfijeti Obecného natizeni. Zadmérem zakonodarct
bylo dat evropskym obcanim vétsi kontrolu nad tim, co se s jejich daty déje. Proto GDPR zavadi
astronomické pokuty za porusSovani novych, pfisnéjSich pravidel a natizuje vétSim zpracovatellim
dat zfidit nezavislou kontrolni funkci DPO (Data Protection Officer, tj. Povérenec pro ochranu osob-
nich dajt). Ukolem DPO bude dohliZet na fadné zachazeni s osobnimi daty a hlasit moZné uniky dat

Ci poruseni zdkona (gdpr.cz).
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7.4 MMDIS

MMDIS (Multidimensional Management and Development of Information Systems) - nepreklada se,

pouziva se uvedend zkratka.

MMDIS je metodika strategického fizeni informacnich systémd, ktera je od roku 1990 vyvijena na
Katedre informacnich technologii na Vysoké skole ekonomické v Praze. Zakladnim principem této
metodiky pri navrhu informacniho systému je zohlednéni vSech faktor( (dimenzi), které ovliviuji

navrh, zavedeni, pouzivani i dalsiho rozvoje IS / ICT.
Zakladni dimezne dle MMDIS jsou:

Funkce/procesy (PRO)

Data/informace (INF)

Organizacni a legislativni aspekty (ORG)

Pracovni, socidlni a etické aspekty - aspekty lidskych zdroj( (PRA)
Software (SW)

Hardware (HW)

UzZivatelské rozhrani (UR)

Bezpecnost (BE)

Ekonomické a finan¢ni aspekty (EKO)

Tato metodika se da pouzit jak pro vyvoj novych prvkd informacéniho systému, tak i pro rozvoj jiz

existujiciho informaéniho systému.

7.5  Agilni metody rizeni vyvoje
software

Agilni metodiky pro fizeni vyvoje software jsou takové metodiky, které vyuzivaji agilni pfistup, tedy
pruzné reaguji na zménu, pribézné rozvrhuji praci v prabéhu vyvoje a ovéruji vystupy s uzivateli.
Agilni metodiky obsahuiji zakladni principy, kterymi by se mél Uspésny projekt vyvoje software fidit.
Proces vyvoje je diky agilnimu pfistupu postaveny na tymové spolupraci, oteviené komunikaci ty-

mu, zapojeni zakaznika a celkové flexibilité a otevienosti zménam.
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Vyuziti agilnich metodik pro vyvoj software v praxi: Agilni pfistup k vyvoji se uplatiiuje pfedevsim u
slozitého, komplexniho nebo inovaéniho software, u kterého je velmi obtizné sepsat detailni poza-
davky na zacatku projektu. Ty se postupné upresnuji nebo tvofi pribézné na zakladé zkusenosti s
prototypy z jednotlivych iteraci vyvoje na zdkladé zpétné vazby od uzivatel(l. Agilni metodiky jsou
zamérené na efektivnost prace, kvality vysledk(l a spokojenost uZivatell. Nesnazi se potlacovat
zmény vici plvodnimu planu, ale naopak je pro né charakteristické upresnovani a prizplsobovani

vysledného software.

7.6 Scrum

Scrum (Scrum Development Process) je metodika agilniho vyvoje software.

7.7 BPMN

Business Process Modelling Notation, pouziva se zkratka BPMN. Jde o grafickou notaci uréenou k

popisu podnikovych proces(, ktera se pouziva pfi jejich modelovani a analyze.

V soucasné dobé jde o pomérné Siroce uznavany de-facto standard pro grafické zobrazeni analyzy

procesd, vice se dozvite na domovskych strankach OMG/BPMI .
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Obsahem kapitoly je Uvod do oblasti informatiky a fizeni informacnich technologii,
vysvétleni pojmU a predstaveni manaZerskych nastroji SOA, GPRD, MMDIS, Agilni
metody, Scrum, BPMN.

1. Jaké jsou vyhody SOA?
2. Jakou zkratku pouzivame pro obecné nafizeni o ochrané osobnich udajd?

3. Cojsou to agilni metody vyvoje software?

Literatura k tématu:

[1] DOUCEK, Petr, Milo§ MARYSKA a Lea NEDOMOVA. Informaéni management v
informacni spolecnosti. Praha: Professional Publishing, 2013. ISBN 978-80-7431-
097-3.

[2] GALA L., POUR, J., SEDIVA, Z. Podnikovd informatika — poc&itacové aplikace v
podnikové a mezipodnikové praxi, 3. aktualizované vydani, Praha: Grada Pu-
blishing, 2015, 240 s. ISBN: 978-80-247-5457-4.

[3] MYSLIN, Josef. Scrum: priivodce agilnim vyvojem softwaru. Brno: Computer
Press, 2016. ISBN 978-80-251-4650-7..



Kapitola 8

Vybrané nastroje facility

O

managementu

Po prostudovani kapitoly budete umét:

Pojem a oblast facility managementu.
Vybrané manazerské nastroje z této oblasti managementu.

Klicova slova:

Analyza proces(l, mapa procesu, insourcing, outsourcing, SLA, IFMA, CAFM
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8.1 Facility management

Facility management zahrnuje zajisténi a rozvoj infrastruktury a sluzeb, které podporuji hlavni pro-
cesy organizace. Zahrnuje spravu budov, spravu infrastruktury organizace, nakup podp(rnych slu-

Zeb a celkové slad'ovani pracovniho prostredi organizace.

Facility management je oblast fizeni, ktera zajistuje provoz a rozvoj infrastruktury a souvisejicich
sluzeb, které podporuji a zvysuji efektivnost hlavnich procest organizace. Zahrnuje spravu budov,
spravu infrastruktury organizace, nakup podplrnych sluzeb a celkové sladovani pracovniho pro-
stfedi organizace. Facility management tedy zajistuje spravu a rozvoj pracovniho prostredi. Ma uz-
kou vazbu na Fizenf lidskych zdroji, management organizace a fizeni sluzeb. Casto je pojem Faci-lity
management chybné spojovan pouze s externim zajisténim téchto sluzeb (tzv. outsourcingem),
nicméné pro samotny facility management nezaleZi na tom, zdali jsou tyto procesy zajistovany né-
jakou formou outsourcingu nebo zdali si organizace souvisejici procesy ¢i sluzby zajistuje sama.
Vzhledem k tomu, Ze kazdy podnik, kazda organizace ma néjakou infrastrukturu, majetek ¢i pra-
covni prostredi, tyka se facility management v néjaké své podobé kazdého podniku.

Facility management je pojem, ktery se obvykle nepreklada. Existuje mnoho raznych definic této

oblasti fizeni, dlleZita je definice IFMA (International Facility Management Association):

“Facility management je soubor metod fizeni, které pomdhaji v organizacich sladit pracovni pro-
stredi, pracovniky a pracovni ¢innosti. Zahrnuje v sobé principy obchodni administrativy, architek-

tury, humanitnich a technickych véd.”
Zakladni norma v oblasti Facility managementu je EN15221.
Facility management zahrnuje fadu oblasti, jako jsou:

Management budov
Cable management
Area management
Cleaning management

a dalsi

Informacni technologie v oblasti Facility managementu se soustredi predevsim na popis infrastruk-
tury a zdroju, které jsou v rdmci facility managementu vyuzivany. Software, aplikace v oblasti faci-

litu managementu se déli zhruba do téchto kategorii.
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BIM (Building Information Modeling)

CAFM (Computer Aided Facility Management)

CIFM (Computer Integrated Facility Management)

CMMS (Computerized Maintenance Management System)
FMS (Facility Management Systems).

8.2  Analyza procesu, mapa procestl

Analyza procesl (nékdy téz Procesni analyza) je obecny pojem pro analyzu toku prace v organiza-
cich. Pomaha pochopit, zlepsit a Fidit procesy v organizaci. Analyza procesU je tedy analyza zamé-
fena na postup prace od jednoho ¢lovéka k druhému, pricemz popisuje vstupy, vystupy, jednotlivé
kroky a pripadné téz spotiebu zdroja. Zjednodusené je analyza procesli o tom, “jak se co déla” Ci
“jak co probihd”. Muze se jednat o analyzu jednoho konkrétniho procesu nebo komplexni analyzu

vSech procesi organizace.
Proc organizace analyzuji své procesy? V zasadé ze tfi dlivodu:

Aby byly procesy popsany (napf. pro ucely popisl pracovnich naplni, navodu, postupl prace
nebo pro funkéni specifikaci pfi vyvoji aplikaci)

Aby byly procesy tizeny ¢i automatizovény (napfiklad automatické schvalovani faktur - viz
workflow)

Abychom mohli procesy zlepsit, optimalizovat

Vyuziti analyzy procesud v praxi: Procesni analyza je jednou z nejdulezitéjSich analytickych technik,
které organizace v praxi pouzivaji. Vyuzijeme ji kdykoliv, kdyZ potifebujeme zjistit ¢i popsat tok pra-
ce, zlepsit vykonnost, ucelnost, efektivnost, hospodarnost nebo profitabilitu. Procesni analyza je vy-

chozi bod pro dalsi optimalizaci ¢i reengineering. Typické priklady vyuZiti analyzy procesu jsou:

Popis procesd uréeny pro vnitfni predpisy / smérnice

Popis procesl pro pracovni naplné

Popis procest pro zakazniky ¢i obchodni partnery (napt. jak maji postupovat pfi nakupu)
Popis procesu jako podklad pro zavedeni novych systém{, aplikaci informacniho systému pod-
niku. Je vyuzivana jako podklad pro zadani pro podnikové aplikace, ve kterych se podpora pro-
cesl realizuje (napf. ERP aplikace, HRM aplikace, CRM aplikace a podobné).
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Nasledna optimalizace procesl nebo ¢i zasadni reengineering procesu s cilem zlepseni, sni-

Zeni nakladd, zjednoduseni ¢i zrychleni procestl, odstranéni nedostatka

Analyza procest pomdha jednotlivé procesy identifikovat, popsat, vizualizovat a dat do vzajemnych
souvislosti. MlzZe poskytnout jak detailni, tak pfehledovy obrazek o podnikovych procesech a zvy-
raznit nedostatky ¢i problémy. Typické vystupy analyzy procest jsou procesni modely nebo celkova
mapa procesu v organizaci. Vystupy mohou mit grafickou podobu (procesni modely) ale také for-mu

slovniho ¢i jinak strukturovaného popisu procesu.

Rizika procesni analyzy

Nebezpeci se muze skryvat v nesprdvné provedené analyze, Spatné zvoleném postupu a ndstroji
procesni analyzy. Mnohdy se vénuje nepfimérené velkd prace samotné analyze v porovnani s jeji-
mi skutecnymi pfinosy. Je proto vhodné spravné zvolit metodiku, nastroj. Z toho dlivodu si organi-

zace Casto najimaji specializované odborniky.

Postup procesni analyzy

Vzhledem k Siroké paleté vyuZiti procesni analyzy, neni mozné fici univerzalni metodiku - postup a
forma analyzy procesu se vidy musi odvijet od konkrétni potieby a konkrétni situace organizace. Pfi
analyze procesu Ize postupovat od analyzy jednotlivych procesl (tzv. popisy procest ¢i modely jed-
notlivych procesu) a jit odspoda-nahoru nebo pfi komplexni analyze procest vyuzit tzv. mapu pro-
cesll. Vysledkem procesni analyzy mize byt (v zavislosti na pouzité metodice a ndstrojich) oby-cejny
textovy popis nebo sofistikovany procesni model se zobrazenim vSech zavislosti (kdo, co dél3, jaka

data vznikaji, jaké technologie se pouzivaji atd.).

Procesni analyzu mlze provadét zkuseny pracovnik stejné dobre jako externi poradenska firma. Slu-
Zeb externistl organizace vyuZivaji zejména v situacich, kdy potrebuji procesy optimalizovat a hle-
daji zkusenosti a nejlepsi praxe odjinud nebo potrebuji tzv. “pohled zvenku”. Jednorazova, inten-

zivni forma procesni analyzy se nékdy nazyva jako Procesni audit.

Mapa procesu

Mapa procesl (Process map) je pojem pouZzivany pro prehledné ¢lenéni vSech procesu a cinnosti v
organizaci, na rozdil od procesniho modelu, coz je pojem pouzivany pro detailni popis jednoho kon-

krétniho procesu. Mapa procest ¢leni obvykle procesy dle ptidané hodnoty v organizaci na:
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Hlavni procesy
Ridici procesy

Podplrné procesy (Support Processes)

Mapa procesli mize byt na konceptudlni Urovni univerzalni, na Urovni detailni (logického, ¢i fyzic-

kého popisu) se obvykle nazyva jako referenéni procesni mapa nebo Referencni procesni model.

8.3  Insourcing

Insourcing Ize volné preloZit jako zaclenéni, v praxi se neprekladd a pouziva se anglicky vyraz in-
sourcing. V praxi jde bud o opak outsourcingu, tedy zaclenéni (vélenéni) plivodné externé zajisto-
vanych sluzeb (viz outsourcing), procestl a ¢innosti zpét dovnitt organizace nebo o zaclenéni cizich

procesl do vlastni ¢innosti s cilem zefektivnit souvisejici procesy.

Vyuziti insourcingu v praxi: K insourcingu mohou vést napfiklad nizsi transakéni naklady, slozita ko-
ordinace s externim dodavatelem, bezpecnostni nebo jiné dlivody. DalSim dlivodem pro insour-cing
mohou byt strategické dlivody (napf. konkurenéni vyhoda v budoucnu). Prikladem m{ze byt situace,
kdy se rostouci firma rozhodne najmout vlastni ucetni, protoZze ji pIné vytizi, prestoze do-sud vedeni

Ucetnictvi nakupovala jako sluzbu od ucetni firmy.

Opakem je outsourcing. Volba vyhodnosti externiho nebo interniho zajisténi je soucasti zejména

fizeni sluzeb nebo fizeni procesu.

8.4  Outsourcing

Outsourcing Ize volné prelozit jako vyClenovani nebo externi zajisténi. V praxi jde o vyélenéni slu-
Zeb, procesli nebo zdrojli (zejména ICT ¢i infrastruktury) a ¢innosti mimo organizaci formou dlou-
hodobého smluvniho vztahu. Nékdy se timto pojmem oznacuje samotny proces vyclenéni, nékdy se
pojem pouziva pro oznaceni formy zajisténi sluZzeb, procesu a ¢innosti. Vyclenéné sluzby, procesy a
¢innosti jsou zajistovany externim dodavatelem (poskytovatelem). PfestoZe se outsourcing muze
tykat dil¢ich proces( nebo zdroju, je obvykle vyuzivan pro néjakou ucelenéjsi, SirSi oblast. Outsour-
covana sluzba, proces nebo Cinnost je fizena na zakladé SLA (Service Level Agreement - dohoda o

urovni poskytovanych sluzeb). Proto je v praxi nejvice pojem outsourcing spojovan se sluzbou.
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Business Process Outsourcing (BPO) byl pojem, ktery se pouzival pro vyclenéni celych procest nebo
procesnich blok(, zejména podpUrnych. Smlouva s externim dodavatelem je vSak zpravidla formou

sluzby, proto se v praxi pouziva pouze zjednoduseny vyraz outsourcing.
Outsourcing v ICT ma riznou podobu od ASP, Saa$S azZ po Cloud Computing.

Vyuziti outsourcingu v praxi: K externimu zajisténi mohou vést rizné divody, které se mohou rlizné

kombinovat, napftiklad:

Nizsi naklady, kterych dokaze dosahnout a garantovat jen poskytovatel sluzby.

Pfeneseni rizik na poskytovatele.

Vyssi kvalita nabizenych sluzeb ze strany poskytovatele.

Nedostatek vlastnich lidskych zdroju.

Nedostatek investi¢nich prostifedkd v danou chvili.

LepsSi uzemni pokryti poskytovatele.

Malé zkuSenosti v novém regionu.

Vétsi zkusenosti dodavatele s konkrétni oblasti nebo technologii.

Kratky ¢asovy horizont vyuziti konkrétni technologie nebo znalosti a je tedy lepsi volit na ome-
zenou dobu poskytovatele.

Potreba specializované technologie, na kterou nema organizace zkusené lidské zdroje nebo
kterou nedokdze pIné kapacitné vytizit.

A dalsi.

Opakem je insourcing. Volba vyhodnosti externiho nebo interniho zajisténi sluzeb je soucasti fizeni

sluzeb, je mozné pouzit rizné techniky rozhodovani.

Formou outsourcingu lze zajistit cokoliv, co je vyhodné pro organizaci, co lze smluvné podchytit a
kde lIze urcit KPI, na zédkladé kterych probihd hodnoceni prace poskytovatele. Outsourcing vede ke

specializaci poskytovatel( sluzeb. Priklady obor(, kde se outsourcing v praxi vyuZziva, jsou:

Financ¢ni fizeni a ekonomika firmy - vedeni ucetnictvi
Facility management - sprava budov a infrastruktury
Informatika a fizeni ICT (Informatics) - provoz ICT infrastruktury nebo aplikaci (software)

Logistika a doprava - spedi¢ni sluzby.
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8.5 SLA

SLA (Service Level Agreement), pouZziva se zkratka SLA, prekladda se jako dohoda o Urovni poskyto-
vanych sluZeb. SLA predstavuje formalizovany popis sluzby, kterou poskytuje dodavatel zakaznikovi.

SLA definuje rozsah, uroven a kvalitu sluzby, napfiklad:

Garantovanou ¢asovou dostupnost (napf. 24/7/365 - 24 hodin, 7 dnG v tydnu a 365 dni v roce)
Garantovanou cenu

Garantovanou rychlost feseni potizi se sluzbou (napf. do 30 minut po ozndmeni problému)

SLA v praxi: SLA predevsim definuje klicové parametry sjednané sluzby - kvalitu a rozsah. Dale po-
pisuje zpusob feSeni podpory zakaznikd, komunikacni kanaly mezi zdkaznikem a poskytovatelem,
zpUsob reseni vyjimecnych nebo havarijnich stavd, rychlost reakce a odstranéni poruchy, stanoveni

odpovédnosti za Skody, feseni dusevnich a autorskych prav a dalsi.

86 IFMA

IFMA (International Facility Management Association) je mezindrodné pUsobici, svétové nejvétsi a
Siroce uznavana asociace pro profesionalni facility manazery. IFMA vznikla v roce 1980, a jejim cilem

je provadéni prizkumi, zajisténi a vytvareni vzdélavacich a certifikacnich program.

Organizuje World Workplace, nejvétsi svétovou konferenci a vystavu s tématem facility ma-

nagement. (viz mezinadrodni zdroje)
Vydava certifikaéni programy zamérené na profesi facility manazera:

FMP (Facility Management Professional®)
SFP (Sustainability Facility Professional™)
CFM (Certified Facility Manager®)

Vydava Online zurnal (Facility Management Online Journal) na téma facility management (viz mezi-

narodni zdroje). IFMA ma vice nez 19.500 ¢lenG v 78 zemich.
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87 CAFM

CAFM (Computer Aided Facility Management) je systém pro podporu facility managementu, pre-

devsim pro podporu rozhodovani, planovani a kontrolu.

Obsahem kapitoly je Uvod do oblasti facility managementu, vysvétleni pojmu a pred-
staveni manazerskych nastroj analyza proces(, mapa proces(, insourcing, outsour-
cing, SLA, IFMA, CAFM.

1. K cemu je dobra mapa procest?
2. \Vysvétlete a srovnejte pojmy outsourcing a insourcing?
3. Znate néjaky CAFM software?

Literatura k tématu:

[11 TALAMO, C., BONANOMI, M. Knowledge management and information tools for
building maintenance and facility management. Springer, 2015, ISBN 978-
3319239576.

[2] TESCO Software. FaMa+ CAFM. [online], Olomouc: TESCO SW, a.s., 2015 [cit.
2017-07-10] Dostupné z: http://www.tescosw.cz/facility-management/fama-
cafm.



Kapitola 9

Vybraneé nastroje rizeni
projektu

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- Pojem a oblast fizeni projekt(.

Vybrané manazerské nastroje z této oblasti managementu.

Klicova slova:

Ganttdv diagram, sitova analyza, RACI Matice zodpovédnosti, WBS, PMBOK, PRINCE
2.




MODERNI{ NASTROJE EFEKTIVNIHO MA-
NAGEMENTU 114

9.1  Rizeni projektt

Rizeni projektu (nékdy téZ projektové Fizeni) se zabyva fizenim projektu, tedy ¢asové ohranicené a
ucelené sady Cinnosti a procesu, jejimzZ cilem je zavedeni, vytvoreni nebo zména néceho konkrét-

niho.

Rizeni projektd je Fizeni vymezené sady &innosti (tedy projektu), je to organizované Usili s jasnym
Casové definovanym cilem. Jeho Ucelem je zajistit efektivni fizeni této sady Cinnosti tak, aby pfi-
nesla predpokladany vysledek v pfredpokladaném cCase za predpokladané naklady (viz magicky troj-
uhelnik projektového fizeni). Pfi projektovém fizeni je tedy tfeba aplikovat znalosti, zkusenosti, do-
vednosti, Cinnosti, nastroje a techniky na projektu tak, aby projekt splnil poZzadavky na néj klade-né

a dosahl svych cilt v ¢ase, v nakladech i potfebné kvalité.

Formou projektu lze realizovat rGzné typu dodavek (produktli) zakaznikm nebo rizné aktivity uv-
nitf organizace. Existuji organizace, které dodavku svych produkt( vici zakaznik(m realizuji vy-
hradné formou projektu, jde naptiklad o stavebni firmy, podniky zamérené na kusovou vyrobu ne-
bo IT firmy, které realizuji dodavku implementace riznych informacnich a komunikacnich techno-
logii. Existuji také organizace, pro které je dodavka jejich produktl formou projektu doplrikova coz
neznamena, Ze by pro né projektové fizeni nebylo vhodné. Projektové fizeni se totiz ve skute€nosti
tyka vétsiny organizaci, at si to uvédomuji nebo ne. Jedna se pouze o miru jeho vyuZiti a intenzity.
Kazdd organizace totiz provadi organizacni zmény nebo méni svij informacni systém a to jsou svym

charakterem ucelené sady ¢innosti, jejichz cilem je zavést zménu - tedy projekty.

K projektovému fizeni v organizaci patfi neodmyslitelné maticova organizacni struktura, ktera sou-
visi s vyvdzenim pravomoci a odpovédnosti projektového manazera vici dalSim projektovym nebo
liniovym manazerim, ale rovnéz s pravomocemi a odpovédnostmi vSech pracovnikd na projektu

Ucastnych, tedy celého projektového tymu.

Pfistupy k Fizeni projektu

ProtoZe neexistuje nic jako “typicky projekt” tak také neexistuje jediny spravny pfistup k fizeni pro-
jektu. Ten je nutné vzdy volit podle charakteru a podminek konkrétniho projektu, respektive podle
toho, jaky typ projektl ve firmé mame. Jinak se fidi projekty vyvoje software a jinak vystavba nové

tovarny nebo nové vyrobni linky. V zasadé existuji dva zakladni pfistupy k fizeni projektu:
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Tradi¢ni ptistup je zalozen na dikladném naplanovani na zacatku projektu a fizeni vSech aktivit v
prabéhu projektu. Je vhodny pro projekty, které maji predem jasné danou podobu cile (napf. nova
vyrobni hala, vystavba nové elektrarny) a je tfeba dobfe naplanovat a odfidit vSechny aktivity, na-
vaznosti ¢i subdodavatele. Tradi¢ni pfistup vyZaduje kvalitné popsany cil, vystupy a plan projektu. V

zasadé sklada z péti zdkladnich fazi projektu:

Iniciace (initiation)

Planovani a navrh (planning and design)
Realizace (execution)

Monitoring (monitoring and controlling)

Uzavieni (completion)

Agilni pfistup je zaloZeny na prubéZném upresfiovani cile projektu diky interakci a budoucim za-
kaznikem ¢i s uzivateli vysledkd projektu, na pruznych reakcich na zmény, a prlibézném rozvrhova-
ni prace v pribéhu projektu. Agilni pristup je vhodny pro takové projekty, kde dochazi k vyvoji pro-
duktu, tedy tehdy kdyZ nelze pfedem kvalitné popsat a napldanovat vSsechno do detailu a bez inter-
akce s budoucim zdkaznikem ¢i uzivatelem. Agilni pFistup se ¢asto vyuZiva ve vyvoji software, kde je

v protikladu vUci tradiénimu pfistupu, tzv. vodopadovému modelu.

Standardy Fizeni projekti

Tématu fizeni projektd na mezinarodni Urovni se vénuji rizné profesni organizace nebo organizace
vydavajici standardy. Ty nejvyznamnéjsi v tomto oboru jsou: PMI, IPMA, AXELOS Limited. Existuje
rovnéZz mnoho oborovych a dil¢ich metodik pro fizeni projektd. Obecné nejzndméjsi a svétové nej-

rozsitenéjsi metodiky a standardy pro fizeni projektl jsou:

PMBOK (Project Management Body of Knowledge) - kterou vydava PMI
PRINCE2 (Projects IN Controlled Environment) - kterou vydava AXELOS Limited

Tyto metodiky a svym zplsobem de-facto standardy obsahuji vSe potiebné k fizeni projektl rizné-
ho charakteru a rGznych velikosti. Rozhodnuti o tom, jakou metodu pro fizeni projektd zvolit, je

zavislé predevsim na tfech zakladnich faktorech:

Na organizaci (druh, kultura, vyspélost, velikost, zpUsob fizeni, ...), ve které projekt probiha
Na specifikaci projektu (samotny pfedmét a cile, finance, harmonogram, priority, kapacity, ri-
zika, vazba na portfolio projektdq, ...)

Na projektovém manazerovi, ktery projekt fidi (a tedy na zkuSenostech s konkrétni metodi-
kou)
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Ve vztahu k fizeni projektu se vztahuji také normy ISO, které umoznuje certifikovat systém rtizeni

projektd v organizaci.

ISO 10006 Systémy managementu jakosti (norma ISO pro fizeni projekt()
ISO 21500 Management projektu (Project Management) (pfipravovand norma ISO pro fizeni

projektu)

Z hlediska tizeni samotného projektu je klicova role tzv. projektového manazera (v praxi se uZivaji
synonyma vedouci projektu, manazer projektu anglicky Project Manager). K této manazerské roli
existuje rozvinuty dnes jiz de-facto profesni standard ICB (IPMA Competence Baseline) a dale sys-
témy profesnich certifikaci. Nejznaméjsi a svétové nejrozsirenéjsi certifikace projektovych mana-

ZerU jsou:

Certifikace projektového manazera dle IPMA (IPMA Project Manager Certification) (IPMA - In-
ternational Project Management Association)

Certifikace projektového manazera dle PMI (PMI Project Manager Certification) (PMI - Project
Management Institute)

Certifikace projektového manazZera dle PRINCE2 (PRINCE2 Project Manager Certification)
(AXELOS Limited)

9.2  Ganttuv diagram

Ganttlv diagram (Gantt Chart) je prakticky synonymem pro grafické znazornéni naplanované po-
sloupnosti ¢innosti v ¢ase, které se vyuziva pfi fizeni projektl nebo programi. Duchovnim otcem je
Henry Laurence Gantt. Ganttlv diagram zobrazuje ve sloupcich (horizontalné) ¢asové obdobi ve
kterém se planuje. Podle délky planovaného projektu se zobrazuje obdobi v odpovidajici podrob-
nosti (roky, mésice, tydny, dny). V fadcich (vertikalné) se pak zobrazuji dil¢i aktivity (nékdy nazyva-
ny jako ukoly) - tedy kroky, ¢innosti nebo podprojekty a to v takovém poradi, které odpovida jejich
logickému sledu v planovaném projektu (viz WBS). Délka trvani dané aktivity je pak vztazena k ca-

sovému obdobi.

Neni presné predepsano, kdy a jak se Ganttliv diagram pouziva. NejCastéji se pouziva pro planova-
ni aktivit v rdmci projektu nebo pfi koordinaci projektd v rdmci néjakého programu. V praxi se pou-
Ziva jednoducha forma Ganttova diagramu pouze pro grafické znazornéni ¢innosti v ramci pro-jektu

v Case, kterou lze zrealizovat pomoci tabulky v jednoduchych kancelarskych aplikacich. Slozi-téjsi
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formu Ganttova diagramu predstavuje zobrazeni rliznych ndvaznosti (kapacitnich, vécnych, techno-
logickych, atd.) mezi jednotlivymi aktivitami. Tento zplUsob planovani aktivit vyplyva z meto-dy kri-
tické cesty CPM. Pro takové zobrazeni se obvykle pouZivaji nékteré z nastroji pro podporu fizeni

projektd.

Co muZe byt v fadcich Ganttova diagramu: ¢innosti, kroky, projekty, subprojekty

Co mUZe byt ve sloupcich Ganttova diagramu: roky, mésice, tydny, dny, (hodiny)

Uvedeny pfiklad Ganttova diagramu zobrazuje realizaci projektu Informacni strategie pomoci sady
navzajem provazanych projektl. Nékteré projekty maji zobrazeny klicové kroky, ptipadné podpro-
jekty. Sloupce na uvedeném pfikladu diagramu pak zobrazuji Nazev ukolu (aktivity), dobu trvani této
aktivity, termin zahajeni, termin dokonceni a grafické zndzornéni. Uvedeny ptiklad je zpraco-van v

nastroji Microsoft Project.
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Obrazek 9-1 Ganttdv diagram (Management Mania).

Pozndamka: Nékdy se uvadi téZ nespravné oznaceni Ganntlv diagram (Gannt chart), jedna se vsak

pouze o preklep, nejedna se o jiny typ diagramu.
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9.3  Metody sitove analyzy

Metody sitové analyzy (anglicky Network Analysis) je skupina specialnich analytickych metod, kte-
ré se pouzivaji v pripadech, kdy je tfeba analyzovat nebo optimalizovat néjakou sit vzajemné pro-

pojenych a souvisejicich prvk(, které maji mezi sebou néjakou souvislost.
Mezi zakladni metody sitové analyzy napriklad patfi:

Metoda kritické cesty - CPM (Critical Path Method)

Metoda CCM (Critical Chain Method)

Metoda PERT (Program Evaluation and Review Technique)
Metoda GERT (Graphical Evaluation and Review Technique)
Metoda MPM (Metra Potential Method)

S metodami sitové analyzy souvisi pojem sitovy diagram (Network Diagram), cozZ je zobrazeni pro-
jektu ve formé grafu, ktery vyjadfuje rlizné vazby mezi ¢innostmi projektu. Sitové grafy a metody
sitové analyzy vychazeji z Teorie grafl. V projektovém fizeni se vyuZivaji sitové grafy jak hranové
ohodnocené (definované), kde hrany grafu predstavuji ¢innosti v projektu a uzly jejich ndvaznosti
(resp. udalosti mezi ¢innostmi), tak i grafy uzlové ohodnocené (definované), kde uzly grafu repre-

zentuji ¢innosti a hrany vztahy mezi nimi.

Vyuziti metod sitové analyzy

Nachazeji proto uplatnéni v oblasti fizeni projektl, kde prvky predstavuji klicové aktivity projektu ve
vzajemné Casové vazbé. Dalsi moznost pouZiti metod sitové analyzy je v oblasti logistiky a do-pravy,
kde prvky predstavuji stiediska a zavislosti jsou prostorové (pfenesené také casové). Metody sitové

analyzy se soustfedi na vypocet nebo optimalizaci kritické cesty mezi jednotlivymi prvky .

9.4  RACI Matice zodpovednosti

Matice odpovédnosti RACI, nékdy tézZ jen matice RACI je jednou z metod pouzivanych pro pfifazeni
a zobrazeni odpovédnosti jednotlivych osob ¢i pracovnich mist v néjakém ukolu (projektu, sluzbé i

procesu) v organizaci. RACI je akronym z pocatecnich pismen slov:
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R - Responsible - kdo je odpovédny za vykonani svéfeného ukolu

A - Accountable (nékdy téz Approver) - kdo je odpovédny za cely Ukol, je odpovédny za to, co
je vykonano

C - Consulted - kdo mlzZe poskytnout cenou radu ¢i konzultaci k ukolu

| - Informed - kdo ma byt informovan o prabéhu ukolu ¢i rozhodnutich v tkolu

Matice RACI slouzi pro rozdéleni a pfifazeni odpovédnosti ¢leniim tymu v projektech, procesech
nebo jejich ¢astech. V matici se pouZivaji pismenka R A C I. Plati pravidlo, Ze celkovou odpovédnost
(A - Accountability) ma k danému ukolu pouze jedna osoba, zapojenych lidi (R - Responsibility) by
mélo byt pfimérené k danému ukolu. Metoda RACI je jednoduchou formou modelu kompetenci.

95  WBS

WBS (Work Breakdown Structure), preklada se jako rozpad, rozpis prace nebo jako osnova rozpisu
prace, asto se pouziva zkratka WBS. Jedna se o jednoduchou analytickou techniku, jejimz cilem je
rozlozit projekt na jednotlivé ¢innosti az do takové Urovné podrobnosti, aby k nim bylo mozné pfi-

fadit odpovédnosti, pracnost a ¢asovy horizont.

Struktura ¢innosti muze byt podle sloZitosti a rozsahu projektu rizné strukturovana a sloZita - pro
malé projekty mize mit podobu jednoduchého seznamu cinnosti, pro velmi slozité projekty mize
tvorit vicestupnovou strukturu seskupenych ¢innosti do ucelenych bloku ¢i balickl a to tak, aby byl
vyCet konecnych Cinnosti (aktivit, krokd) co nejvice prehledny. Konecna uroven rozpadu se v praxi
fidi jednoduchym pravidlem - projektovy manaZzer musi byt schopen ¢innosti naplanovat a fidit.
Jednotlivé ¢innosti mohou byt podle potieby Cislované. WBS se pouZziva pro naplnéni aktivit v Gant-
tové diagramu pfi planovani projektu. WBS vétsinou zpracovava projektovy manazer vzdy pred za-

¢atkem realizace projektu.

9.6 PMBOK

PMBOK (Project Management Body of Knowledge), nepreklada se, pouziva se zkratka PMBOK. Jedna
se 0 mezindrodné uznavany standard fizeni projektd, ktery vydava institut PMI (Project Ma-
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nagement Institute). Institut kromé toho vyddava také dalsi standardy zamérené na fizeni projektd a
nabizi certifikacni program vedoucich projektd. PMBOK byl v roce 1996 zménén na prlvodce s na-
zvem A Guide to the Project Management Body of Knowledge, zkracené PMBOK Guide. BéZné se

vSak stdle pouzivd zkraceny vyraz PMBOK. Standard je nejvice rozsifen v USA.

PMBOK je mezi ostatnimi standardy a metodikami nejstarsi a nejobecnéjsi. Svoji Sifkou se snazi po-
psat vSechny aspekty projektového fizeni. PMBOK se déli na 9 zakladnich znalostnich oblasti, které
dohromady tvofi model projektového fizeni. PMBOK je primarné zaméren na firmy dodava-jici svoje

vyrobky / sluzby pomoci projekta.

9.7 PRINCE2

PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environment) — je metodika vlastnéna / vydavana Office of Govern-

ment Commerce (OGC). V soucasnosti je nejrozsifenéjsi metodikou fizeni projekt(i v Evro-pé.

Metodika PRINCE2 se opird o sedm principu, tvofi ji sedm procesl a popisuje sedm témat. V rdmci
konkrétniho projektu je nutné metodiku PRINCE2 pfizpUsobit, coZz znamena, Ze je nutné porozumét
principlim, které jsou patefi celé metodiky. Jednotlivé procesy mohou byt velmi zjednoduseny a
kazdy z nich ma mnoho moznosti pouziti podle specifik projektu. Principy vSak zUstavaji a zarucuiji,
Ze projekt je projektem v kontrolovaném prostredi. Podpora pfizpisobeni metodiky zahrnuta pfimo
v manualu je vyznamnou prednosti PRINCE2 oproti PMBOK. Naopak PRINCE2 nepokryva napf. ob-
lasti vedeni lidi, manazerské dovednosti, podrobné pokryti nadstroji pro fizeni projektl, které jsou
podrobné popsany jiz existujicimi a osveédéenymi metodami. Byl také vytvoren systém certifikace

pro projektové manazery dle PRINCE2.
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Obsahem kapitoly je Uvod do oblasti fizeni projekt(ll, vysvétleni pojmU a predstaveni
manazerskych nastrojli jako je Ganttlv diagram, sitova analyza, RACI Matice zodpo-
védnosti, WBS, PMBOK a PRINCE 2.

1. Jaké zndte metody sitové analyzy?
2. Jaké metody se nejCastéji pouzivaji pro ¢asové planovani projektovych aktivit?
3. CojetoRACI?

4. Jaké znate standardy a metodiky fizeni projektd?

Literatura k tématu:

[1] DOLEZAL, J., MACHAL, P., LACKO, B. Projektovy management podle IPMA. 2. ak-
tualizované a doplnéné vydani, Praha: Grada Publishing, 2012, 526 s. ISBN 978-
80-247-4275-5.

[2] A guide to the project management body of knowledge (PMBOK® guide). 5th
ed. Newtown Square: Project management institute, c2013. ISBN 1935589679
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Kapitola 10

Vybraneé nastroje rizeni
lidskych zdroju

Po prostudovani kapitoly budete umét:

Pojem a oblast fizeni lidskych zdroja.
Vybrané manazerské nastroje z této oblasti managementu.

Klicova slova:

Personalni audit, analyza pracovnich mist, analyza socidlnich siti, BEI, JWM, SSM.
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101 Rizeni lidskych zdroj(i

Personalistika a lidské zdroje, (human resource management) je oblast procesud v organizaci, ktera
se zabyva fizenim a rozvojem lidskych zdrojl. Zahrnuje celou fadu postupt a rliznych metod fizeni
pro Ftizeni lidskych zdrojl a pro praci s lidmi v organizaci - od ziskdvani pracovnik(, uzavreni pra-
covni smlouvy aZ po vyplaceni mezd. V praxi se pouZivaji také dalsi pojmy, jako je personalni fizeni

nebo fizeni a rozvoj lidskych zdroja.

vvvvvv

plané reci. Jedind véc, kterou miZete udélat, je umistit lidi na to sprdvné misto — a pak vam odve-

dou porddnou prdci.”
Alfred Pritchard Sloan

Personalistika a fizeni lidskych zdrojl, nékdy téZz human capital management ¢i persondlni ma-
nagement je oblast proces(i v organizaci, ktera se zabyva fizenim a rozvojem lidskych zdroju. Za-
hrnuje komplexni personalni praci, tedy celou fadu postupl a rliznych metod fizeni pro fizeni lid-
skych zdroji — pro praci s lidmi v organizaci. Od ziskavani pracovnikl, uzavieni pracovni smlouvy,
osobni rozvoj az po vyplaceni mezd. V praxi se pouzivaji rizné pojmy, jako je personalni adminis-
trativa, personalni fizeni, fizeni lidskych zdroji nebo fizeni lidského kapitalu. Z praktického hledis-
ka mezi nimi neni zasadni rozdil, jedna se spiSe o teoretické koncepce personalni prace a jejiho mista

v organizaci - od prosté spravy pracovnikl az po aktivni praci s lidskym kapitalem.

Rizeni lidskych zdrojii se neomezuje pouze na personalniho feditele a dalsi zaméstnance personal-
niho Utvaru, ale tykd se prakticky vSsech manazer(i v organizaci. Personalistika ma uzkou navaznost

na management organizace.

Rizeni lidskych zdrojd musi vytvaret podminky pro zvy$ovani intelektudlniho kapitalu organizace,
vytvareni vhodné organizacni kultury a pozitivniho klimatu v organizaci. Je vhodné, aby organizace
méla zpracovanou strategii rozvoje lidskych zdroji. Rizeni lidskych zdrojd ma $ir$i védni zaklad

zejména v psychologii, socidlni psychologie, sociologie a pedagogice.

V dnesni dobé se neobejdeme bez software (Personalni software, HR software), ktery pomaha udr-
Zovat a sdilet zasadni informace o lidech. Usnadnuje jejich ziskavani, hodnoceni, odménovani, vzdé-

lavani a fizeni .
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10.2 Personalni audit

Personalni audit je pojem pouzivany pro jednorazovou analyzu lidskych zdroji v organizaci. Perso-
nalni audit mdze mit rlizné cile a pfinosy podle aktualnich potfeb managementu organizace. Jedna
se o druh auditu, jeho pfredmétem je tedy objektivni a nezavislé pfezkoumani a zhodnoceni stavu a
navrh feseni ke zvyseni efektivnosti jednotlivcll, organizacnich jednotek i celé organizace. Je to jeden
z nastroju ke zvySeni efektivnosti a vykonnosti organizace, ktery vyuzivd mékké i tvrdé tech-niky
(napriklad Assessment centra, mystery metody, individualni rozhovory) ke zjisténi potrebnych infor-

maci. Cilem komplexniho persondlniho auditu je odpovéd na zakladni tfi otazky:

Kdo z pracovnikl se nejlépe hodi pro danou pracovni pozici?
Jak je nastaveny systém fizeni lidi v organizaci?

Kolik pracovnikd je tfeba mit v organizaci, aby zvladli soucasny objem prace?

Vyuziti personalniho auditu v praxi: Obvykle se pouZziva v situacich, kdy je tfeba zhodnotit stav lidi a
zlepsit fungovani organizace. Casto je vak personalni audit zneuzivdn managementem organizace

k redukci poctu pracovnik(. Nejcastéjsi divody realizace personalniho auditu jsou nasledujici:

Zvyseni vykonnosti organizace jako celku a optimalizace lidskych zdrojl
Optimalizace nakladd a redukce poctu pracovniki

ZlepsSeni systému tizeni lidskych zdrojl v organizaci véetné motivacniho systému
Vytvoreni podklad( pro individualni rozvoj a kariérni plany pracovniki

Posileni systémového vyuzivani motivacnich nastrojl ve spolecnosti.
Personalni audit je zaméreny zejména na:

Personalni procesy

Vyhodnoceni aktudlniho stavu lidskych zdrojl v organizaci

Uroveri kvality pracovnik(i (kompetence, zp(sobilosti, kvalifikace)

Spravnost nastaveni rozsahu pravomoci a odpovédnosti pracovniku

Efektivitu vyuZiti lidskych zdroja

Primérenost mnozstvi lidskych zdroji (nedostatecnost nebo nadbytek) - stanoveni optimal-

nich persondlnich kapacit
Typické vystupy z persondlniho auditu jsou:

Optimalizované a aktualizované popisy pracovnich mist véetné nové specifikace pracovnich

naplni
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Mapa procesl a ¢innosti v organizaci - Mapa kompetenci pracovnik(l a organizacnich jedno-
tek

Identifikace kvalifikacnich deficitQ

Kompetenéni model

Audit vykonnosti pracovniku

Pfehled o vytiZzenosti vybranych ¢asti organizace

Posouzeni Urovné zralosti fizeni

Navrh na redukci nadbytecnych a naopak ndvrh na vytvoreni novych pracovnich mist tam, kde
jsou podle auditu potfebna

Identifikace slabych mist (popsani a upozornéni na nedostatky v procesech, vyuzivani poten-
cidlu lidi, vyuzivani lidi s nespravnymi dovednostmi, vlastnostmi a znalostmi, nedostatecné ko-
munikace apod.)

Doporuceni a navrhy opatreni ke zlepSeni (zavérecna zprava obsahuje kromé popisu a kon-
statovani stavu i ndvrhy na zlepseni)

Implementace — podpora v implementaci (obsahuje navrh zplsobu zapojeni pracovnikd do
zmén, pomoc pfi vedeni rozhovoru s pracovniky apod.)

a dalsi.

Personalni audit mUzZe byt zaméren na celou organizaci nebo pouze na vybranou ¢ast organizace
(vybrané organizacni jednotky). Pro zacileni lidi ¢i ¢asti organizace zahrnutych do auditu se pouziva
mapa procesl. Persondlni audit zpravidla provadi skupina expertld nebo externi firma, ktera v sou-
ladu s definici pojmu audit pouziva néjaky referencni model nebo zkusenost, vici které porovnava

skuteénost. V ramci auditu se pouziva néktera z metod analyzy proces.

10.3  Analyza pracovnich mist

Analyza pracovniho mista (anglicky Job Analysis) je komplexni proces ziskavani informaci o pra-cov-
nich mistech, jejich naplni, pozadavcich na né a nasledné vyhodnoceni téchto informaci pro potreby
popisu konkrétniho pracovniho mista. Je to jeden ze zakladnich pilifl personalni a mana-zerské

prace v organizaci.

Proces analyzy pracovnich mist
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Zahrnuje shromazdovani vSech podstatnych informaci o pracovnich mistech v organizaci, jejich po-
pis a specifikaci pozadavk( jednotlivych pracovnich mist na pracovniky (viz prace, pracovni mis-to,

zaméstnani, popis pracovniho mista a specifikace pracovniho mista).

Shromazdovani informaci o pracovnim misté mUze probihat nékolika zpUsoby, nejcastéji je to je-jich

kombinace.

Studium pisemnych podkladi organizace (podobna pracovni mista, pfedchozi pracovni mista,
popis procesl, smérnic, pracovnich postupd, manuall, organiza¢ni schéma a tak podobné)
Studium podklad( a nejlepsich praxi (napfiklad z néjakého referenéniho modelu, podobného
pracovniho mista v jiné organizaci, z benchmarkingu a podobné)

Pozorovani (Informace ziskané pozorovanim zaméstnancu pfi praci)

Pohovor a rozhovor s pracovniky - s bezprostfedné nadfizenym pracovnikem (vedouci oddéle-

ni, mistr, atd.), s pracovniky jejichZ prace procesné s danym pracovnim mistem souvisi

Klicovy zdroj informaci je pfimo nadtizeny pracovnik, ktery by mél mit (resp. musi mit) jasnou pred-
stavu o tom, jaky je ucel pracovniho mista, jaké jsou hlavni kvalifikacni pozadavky, hlavni vy-kona-
vané ¢innosti, pravomoci a odpovédnosti daného pracovniho mista. Nékdy nastava situace, kdy se
popis pracovniho mista vytvafi nebo upfesiuje - pak se rozhovor provadi pfimo s pracovni-kem,

ktery na daném pracovnim misté pracuje.

Vyznam analyzy pracovnich mist

Poskytuje firmé obraz prace a pozadavkd na dané pracovni misto, coz pomaha vytvofit predstavu o
pracovnikovi, ktery by mél na pracovnim misté pracovat. Pfi analyze pracovniho mista jde o proces
zjistovani, zaznamenavani, uchovani a analyzovani informaci o Ukolech, metodach, odpovédnosti,
vazbach na jina pracovni mista, podminkach, za nichz se prace vykonava, a o dalSich souvislostech

pracovnich mist.
Klicové davody pro je treba provadét analyzu pracovnich mist Ize shrnout do téchto bodu:

Vytvéareni novych pracovnich mist a pozic ve firmé
Tvorba popisli pracovnich mist a pracovnich naplni
Posouzeni moznosti zvySeni produktivity nebo efektivity prace (viz také analyza proces()

Posouzeni skute¢nosti toho, co pracovnici opravdu délaji
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Pracovnik

Pracovni
misto
(PM)
Popis pracovniho mista - p Specifikace pracovniho mista
Co .dela” pracovnik na Co ma umét pracovnik
daném misté... na daném misté...

Obrazek 10-1 Analyza pracovnich mist

Analyza se provadi pfi tvorbé novych pracovnich mist, pfi personalnim auditu, pfi zménach a rede-

signu organizacni struktury apod. .

10.4 Analyza socialnich siti

Analyza socialni sité chape socialni sit jako systém propojeni uzl( (individualnich aktérd) prostred-
nictvim hran (jejich vztah(). Lze tedy fici, Ze navazuje na matematickou teorii grafi a metody sito-
vé analyzy. Vysledkem je mapa graficky znazornujici vSechny prvky zkoumaného socialniho systé-
mu a jejich vztahy (resp. vybrané charakteristiky jednotlivych vztah( vyjadiené vhodnym zplsobem
graficky). Charakteristikou muze byt tfeba vzajemnd sympatie ¢i antipatie nebo pravidelnd vza-

jemna komunikace a spoluprace, ktera je dllezita napriklad pro vymeénu znalosti a informaci.

VyuZiti analyzy socidlni sité v praxi: Analyza se pouziva v fizeni znalosti, pfi hodnoceni komunikace,
pfi posuzovani vztah( a klimatu v organizacnim Utvaru nebo v celé organizaci. Specialnim typem

analyzy socialni sité je sociometrie .
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10.5  BEI

Behavioral Event Interview (BEI) je strukturovana forma rozhovoru urcena typicky pro vybér ucha-
ze€U o urcitou pracovni pozici (pracovni misto). Technika je zaloZzena na predpokladu, Ze prediko-

vat budouci chovani Ize nejlépe na zakladé znalosti minulého chovani.
Kladou se otdzky typu: ,Jak jste se na své minulé pozici choval(a) v této situaci...?”

Jde o velice efektivni techniku vybéru pracovnikl, protoze umoznuje hodnotit typické zplsoby cho-

vani kazdého uchazece v dllezitych situacich.

106 JWM

Matice Jacka Welche (Jack Welch Matrix) je technikou fizeni lidskych zdroji uréenou plvodné pro
hodnoceni manazerd ve spole¢nosti GE (General Electric). Lze ji ovSem pouzit k hodnoceni vSech

pracovnikd organizace. Hodnoceni se provadi ve dvou dimenzich:

Vysledky — jsou hodnoceny vysledky pracovnika, Ize pouZzit rlizné metody hodnoceni dosa-
hova-nych vysledkd — vysledky jsou bud’ vyhovujici nebo nevyhovuijici

Chovani — hodnoti se chovani a jednani pracovnika, v pfipadé manazera mizeme mluvit o
hodnoceni stylu fizeni (Jack Welch mluvi o souladu chovani manazera s hodnotami organizace)

— vysledky jsou opét vyhovujici nebo nevyhovujici

Spojenim obou dimenzi vznika nasledujici matice:

++
vyhovujici vysledky

vyhovujici chovani

+ -
vyhovujici vysledky

nevyhovujici chovani

-+
nevyhovujici vysledky

vyhovujici chovani

nevyhovujici vysledky

nevyhovujici chovani
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Pro jednotlivé vysledky plati nasledujici zavéry:

++ pracovnik prosel hodnocenim Uspésné a vyhovuje standarddm organizace

+- pracovnik neprosel hodnocenim Uspésné, v ptipadé mirné neuspokojivého chovani dostava
prostor k napravé, v pfipadé hrubé neuspokojivého chovani je propustén

-+ pracovnik neprosel hodnocenim Uspésné, v pfipadé mirné neuspokojivych vysledk( dostava
prostor k ndprave, v pfipadé neuspokojivych vysledkl je zvaZzovano prefazeni na jinou pozici,
a pokud se opakuji hrubé neuspokojivé vysledky, je pracovnik propustén

- pracovnik prosel hodnocenim naprosto nelspésné a je propustén.

10.7 SSM - Metody prizkumu spo-
kojenosti

Metody prizkumu spokojenosti (Satisfaction Survey) se pouzZivaji vSude, kde je mozné zjistit nazor
konkrétniho ¢lovéka. Jsou zaméreny za zjistovani spokojenosti zakaznik( se sluzbami ¢i vyrobky or-
ganizace nebo se vyuZzivaji pfi zjiStovani spokojenosti zaméstnancl. Jedna se o jeden ze vstupl pro

kontrolu, je soucasti zpétnovazebni smycky - poskytuje jedny z indikatord kvality.
Metody mohou vyuZivat rizné formy a zpUsoby zjistovani spokojenosti:

Osobni (napf. pohovor)

Pisemné (napt. Dotaznik (Questionnaire))
Anonymni (bez uvedeni jména)
Jmenovité (spojené se jménem)
Pravidelné

Nahodné, namatkové

Metody prazkumu spokojenosti zakaznik( jsou zaméreny na spokojenost zakaznikU s vyrobky i sluz-
bami:

Mystery metody prazkumu kvality sluzeb a spokojenosti zdkazniku:
Mystery shopping (utajeny nakup)
Mystery client (utajeny zakaznik)
Mystery call (utajeny telefonni rozhovor)
Storechecking

Kvantitativni metody vyzkumu spokojenosti zakaznika:
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Metoda Omnibus

Metoda CATI (Computer Assisted Telefonic Interiew) - dotaznikové asistované tele-fo-
nické Setreni

Metoda CAWI (Computer Assisted Web Interview) - dotaznikové Setteni v prostredi in-
ternetu

Metoda CAPI (Computer Assisted Personal Interviewing) - dotaznikové asistované Set-
feni pomoci elektronického formulare

Metoda PAPI (Pen and Paper Interviewing) - dotaznikové Setfeni pomoci tuzky a pa-piru
Dotaznikové Setfeni v terénu - terénni asistovany sbér dat

In-hall tests, In-store, In-home - asistovany sbér dat na jednom konkrétnim misté
Metoda CLT (Central Location Test) - asistovany sbér dat v definované lokalité, zpravidla

v prostorach zdkaznika

Kvalitativni metody vyzkumu spokojenosti

Pozorovani

Metoda SERVQUAL

In depth interview - individualni pohovory
Metoda Focus group

Patii sem také vSechny Mystery metody

Metody vyzkumu spokojenosti zaméstnanc( jsou naopak zaméreny na zjistovani rlznych aspektd

jejich prace

Spokojenost zaméstnancu s:

Pracovni roli

Organizacni kulturou

Organizacnim klimatem

Stylem fizeni/vedeni

Odmeénovanim

Vzdélavanim

Pribéhem kariéry a povySovanim

Osobnim rozvojem

Personalni politikou

apod.

Kvalitativni Setfeni spokojenosti zaméstnancui:

Metoda UPE (Undercover Performance Evaluations) - utajené hodnoceni zamést-nanc(

In depth interview - individualni pohovory .
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Obsahem kapitoly je tvod do oblasti fizeni lidskych zdroj(, vysvétleni pojmU a pred-
staveni manaZzerskych nastroja personalni audit, analyza pracovnich mist, analyza so-
cialnich siti, BEI, JWM a SSM.

1. Co je cilem persondlniho auditu?
2. Jaky je vyznam analyzy pracovnich mist?
3. Je dulezity prizkum spokojenosti zaméstnanci? Jaké metody zjistovani spokoje-

nosti zaméstnancud znate?

Literatura k tématu:

[1] LUKES, M., Novy, |. Osobnost podnikatele a rozvoj podnikatelskych dovednosti.
1. vyd. Praha: Management Press, 2005, 261 s. ISBN 80-7261-125-9.

[2] DRUCKER, P. F. Efektivni vedouci. 2. vyd. Praha: Management Press, 2008, 205
s. ISBN 978-80-7261-189-8.

[3] KRATOCHVIL, OldFich, Iveta HASHESH a Christopher R. CAMPBELL. Rizeni lid-
skych zdroju. 2. aktualizované vydani. Kunovice: Evropsky polytechnicky institut,
2016. ISBN 978-80-7314-376-3.
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Vybraneé nastroje rizeni rizik
a krize

Po prostudovani kapitoly budete umét:
- Pojem a oblast fizeni rizik a krize.

Vybrané manazerské nastroje z této oblasti managementu.

Klicova slova:

CLA, Winterlingova krizova matice, ETA, FMEA, FTA, HAZOP.
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111 Rizeni rizik a krize

Rizeni rizik

Rizeni rizik (Risk Management) je oblast fizeni zamé&tujici se na analyzu a sniZenf rizika, pomoci riiz-
nych metod a technik prevence rizik, které eliminuji existujici nebo odhaluji budouci faktory zvysujici

riziko.
»Veskerd ekonomickd ¢innost je svou povahou vysoce rizikovd.”
Peter Ferdinand Drucker

Rizeni rizik (Risk Management) je oblast fizeni zamé&tujici se na analyzu a sniZenf rizika, pomoci riiz-
nych metod a technik prevence rizik, které eliminuji existujici nebo odhaluji budouci faktory zvysujici
riziko. Riziko je vSudy pfitomnym a charakteristickym privodnim jevem fungovani organi-zaci v sou-

dobém turbulentnim prostredi.

Rizeni rizik je soustavna, opakujici se sada navzdjem provazanych ¢&innosti, jejich? cilem je Fidit po-
tencialni rizika, tedy omezit pravdépodobnost jejich vyskytu nebo sniZit jejich dopad. Uéelem tizeni
rizik je pfedejit problémdm i negativnim jeviim, vyhnout se krizovému fizeni a zamezit vzniku pro-
blémi. Rizenf rizik se sklada se ze ¢tyi vzajemné provazanych fazi, a to z identifikace rizik, zhodno-

ceni rizik, zvladnuti rizik (respektive jejich zmirnéni) a monitoringu rizik.
Existuje cela rada druhd rizik v rliznych oblastech:

Ekonomicka a financni rizika
Uvérova rizika
Investicni rizika - odhad ziskovosti a spolehlivosti investice
Pojistovaci a zajistovaci rizika - odhad velikosti rizika a pravdépodobnosti pojistné uda-
losti

Projektova rizika

TrZni rizika (Market Risks)

Technicka rizika

Socialni rizika

Provozni rizika (Operational risks)

Bezpecnostni rizika (Security Risks)

a dalsi.
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Zasadni pro fizeni rizik je jejich analyza. Pomoci analyzy rizik se zjistuje mira nebezpedi (hrozba),
kterym je organizace vystavena, jak moc jsou jeji aktiva v(ici témto hrozbam zranitelna, jak vysoka
je pravdépodobnost, Ze hrozba nastane (zranitelnost) a jaky dopad to na organizaci mize mit. Za-

kladni principy fizeni rizik Ize shrnout do nasledujicich tvrzeni:

Kazda lidska ¢innost prinasi urcita rizika

Nulové riziko neexistuje

Odpovédnost za fizeni rizik je v organizacich rozlozena v ramci celého managementu. Nejvyssi od-
povédnost ma prirozené vlastnik, statutarni organ a nejvyssi management (top management) spo-

le¢nosti.

V malych organizacich je odpovédnost za fizeni rizik koncentrovdna na uUrovni statutarniho organu,
protoZe neni efektivni zaméstnavat specializovaného manazera rizik na plny uvazek. Ve stfednich a
velkych organizacich je odpovédnost rozloZzena na jednotlivé manazZery. Velké organizace nebo or-
ganizace podnikajici v rizikovém prostredi (napfiklad banky, pojistovny, petrochemicky a energe-
ticky primysl, letecky priimysl, doprava) maji urceného specialistu (manazera rizik). Témér vzdy je
fizeni rizik spojeno s roli finan¢niho feditele, nebot dopady rizik (Skody) i protiopatfeni Ize finanéné

vyjadfit a maji dopad na finanéni planovani.

Rizeni krize

Krizové fizeni je specidlni manazZerska disciplina, kterd je zamérena na fizeni podniku (také projek-
tu apod.) v pfipadé krize, na ptipravu krizové situace a na prevenci takovych situaci. Pokud se jiz

organizace ocitne v krizové situaci, ridi se krizovym planem.
Metody krizového fizeni a analytické techniky pouzitelné v krizovém fizeni jsou:

Krizovy plan (Crisis Plan)
Winterlingova krizova matice
Paretovo pravidlo
Prognodzovani (Forecasting)
SMART - navrh cil{

Technika scénaru

V krizovych situacich se méni zcela rezim fizeni, krizovy manaZer dostdva vétsi pravomoc pro rych-
|é rozhodovani. V krizovych situacich ¢asto neplati béZna organizacni struktura organizace a dalsi

bézna pravidla .
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1.2 CLA

Analyza pomoci kontrolniho seznamu (CLA, Check List Analysis) je velmi jednoducha technika vyu-
Zivajici seznam polozek, kroku ¢i ukoll podle kterych se ovéfuje spravnost ¢i Uplnost postupu. Ana-
lyza pomoci kontrolniho seznamu je ¢asto zadkladem rliznych sofistikovanych metod v oblasti kvali-

ty, bezpecnosti Ci rizik.

Analyza pomoci kontrolniho seznamu v praxi: Kontrolni seznam je jednou z nejjednodussich, nejpo-
uzivanéjsich a zadroven velmi ucinnou technikou analyzy nebo kontroly. Kontrolni seznam vychazi
obvykle z néjaké dobré praxe, pomoci které je vytvoren - a vi¢i nému pak pracovnik kontroluje
spravnost i Uplnost svého pocinani nebo stavu kontrolovaného predmétu. Vysledek lze bud' za-
znamenat jen jako ano / ne, nebo Ize kontrolnimu seznamu pfiradit vice moznosti (napf. témér spl-
nuje, je treba jesté jedna kontrola atd.). Analyza pomoci kontrolniho seznamu nachdzi uplatnéni
témér ve vSech oblastech lidskych cinnosti. Velmi ¢asto jsou pouzivany pro zjisténi souladu s nor-
mami Ci standardy. CLA Ize vyZit jako preventivni metodu i jako metodu zpétného zjistovani priciny
néjakého problému. MUze se jim ovérovat stav néjakého zatizeni ¢i Uplnost krokl pred spusténim

zafizeni (napt. postup pilotl pred vzletem letadla) .

1.3  Winterlingova krizova matice

Krizovou matici navrhl Klaus Winterling. Matice je jednou z analytickych technik uzivanych pfi fi-zeni

rizik a v krizovém fizeni. Matice umoznuje kategorizaci rizik podle dvou parametra:

Pravdépodobnost vzniku rizika v daném Case - jak redlné a pravdépodobné je, Ze riziko skutec-
né nastane - matice definuje tti Urovné pravdépodobnosti - nizkou, stfedni a vysokou
Ucinky rizika na organizaci - jaké by byly dopady rizika na organizaci, pokud riziko nastane -

matice definuje tfi Urovné ucinku - negativni, ohrozujici a znicujici

Matice se graficky zndzornuje takto:
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Obrazek 11-1 Winterlingova krizova matice (Management Mania).

Cim vice se riziko posouva po diagonéle doprava nahoru, tim vét$i pozornost je tfeba mu vénovat v

ramci fizeni rizik a krizového fizeni.

1.4 ETA

Metoda ETA (Event Tree Analysis), v pfekladu Analyza stromu udalosti, pouziva se obvykle zkratka
ETA. Jedna se o kauzalni analytickou techniku, kterd se pouziva pro vyhodnoceni pribéhu procesu
a jeho udalosti vedoucich k mozné nehodé. Metoda ETA byla vyvinuta na Zadost jaderného pramys-
lu po havarii v elektrarné Three Mile Island. Princip metody ETA je podobny jako u metody FTA s tim
rozdilem, Ze se sleduji se udalosti vedouci k poruse, ne pouze selhani jako je to v pfipadé FTA. Na-

chdzi uplatnéni zejména v oblasti fizeni rizik a fizeni kvality, i fizeni bezpecénosti.

Metoda ETA je zaloZzena na rozboru sekvence ¢innosti a udalosti v procesu vedouci k nehodé, kte-
rou zobrazuje pomoci grafického logického modelu. ETA zvaZuje také pfipadné odezvy bezpecnost-

niho systému a lidské obsluhy (operatora). Vysledkem analyzy ETA jsou rlizné scénare nehody.
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Praktické vyuziti metody ETA: Metoda ETA pomahad systematicky popsat série Cinnosti bezpecnost-
niho systému. Je ale vhodnd pro analyzu jakychkoliv sloZitych systém(. Pouziva se pro identifikaci a
analyzu systémovych, projektovych a procesnich slabych mist. Vysledkem je sada doporuceni pro
snizeni pravdépodobnosti nehody a snizeni jejich nasledk(l. Metoda ETA je souéasti normy IEC 62502

- Event Tree Analysis

1.5 FMEA

Metoda FMEA (Failure Mode and Effect Analysis), v pfekladu Analyza moZnych vad a jejich nasled-
kd, obvykle se neprekladd a pouziva se zkratka FMEA. Jedna se o analytickou techniku, jejimz cilem
je identifikovat mista mozného vzniku vad nebo poruch v systémech. Byla vyvinuta v 60-tych le-
tech minulého stoleti v USA béhem vesmirného programu APOLLO spolecnosti NASA, jako nastroj
pro hleddni zavaznych rizik. Prvni civilni vyuZiti této metody byly spolec¢nosti Ford asi o 10 let poz-
déji, z dlivodu Spatné kvality projektu Ford Pinto, na kterém tato metoda byla poprvé pouzita. Na
zacatku 80-tych let byla metoda FMEA zpracovana do jednotné pfirucky a byla zahrnuta do normy
QS 9000. V prabéhu poslednich 20-ti letech se FMEA postupné vyvijela a rozsitovala, vznikly napfi-
klad metody VDA, DRBFM, FMECA aj. které navazuji nebo maji zaklad v této metodé. Zdroj: FMEA

Wikipedia CS (viz informace pod ¢lankem)

Vzhledem ke své univerzalnosti nachazi uplatnéniv fadé oblasti, zejména v oblasti fizeni rizik a Fizeni

kvality, Ci fizeni bezpe€nosti.

Podstatou metody FMEA je systematickd identifikace vSech mozZnych vad vyrobku nebo procesu a
jejich dasledkd, identifikace krok( zamezeni, snizeni nebo omezeni pficin téchto vad a zdokumen-

tovani celého procesu.

Metodu FMEA je mozZné pouZit na rlizné druhy systém{, nejcastéji se pouziva ve vyrobé. Jednd se o
preventivni metodu, kterd umoziuje véasné identifikovat mozné poruchy, chyby ¢i vady, které mo-
hou ovlivnit funkce systému nebo vyslednou kvalitu ¢i bezpeénost. Tim také sniZzuje miru rizik. Me-
toda vyZaduje velkou zkuSenost tymu s analyzovanym systémem - spravna identifikace moznych vad
a jejich nasledkl je zalozena z velké ¢asti na zkusenostech a navic je doporuceno sloZeni tymu z vice
lidi tak, aby se jejich znalosti a zkuSenosti vzajemné vykryvaly. Pro sloZitéjsi systémy muze nasledo-

vat analyza metodou FTA.
Existuje nékolik aplikaci této metody:

DFMEA (Design Failure Mode and Effect Analysis)
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SFMEA (System Failure Mode and Effect Analysis)
PFMEA (Process Failure Mode and Effect Analysis)

Existuje také jeji rozSitend podoba pod nazvem FMECA (Failure Mode and Effect Critical Analysis) —
Analyza mozZnych vad a jejich kritickych nasledk(l. Metoda FMEA se stala zakladem normy IEC 60812
- (Failure Mode and Effect Analysis) .

116 FTA

Metoda FTA (Fault Tree Analysis), v prekladu Analyza stromu poruchovych stavi, pouZiva se ob-
vykle zkratka FTA. Jednd se o analytickou techniku, ktera se pouzivad pro vyhodnoceni pravdépo-
dobnosti selhani, respektive spolehlivosti slozitych systému. Vzhledem ke své univerzalnosti nacha-
zi uplatnéniv fadé oblasti, zejména v oblasti fizeni rizik a fizeni kvality, Ci Fizeni bezpecnosti. Je uplat-
nitelnd jako preventivni metoda, tak jako metoda analyzy jiz existujiciho problému (napfiklad hava-

rie). Metoda FTA obvykle ndsleduje po analyze FMEA a je uréena pro slozité systémy.

Metoda FTA je zaloZend na rozboru vrcholové udalosti nebo problému (obecné negativniho jevu,
napriklad havarie, poruchy, nekvality, vysokych naklad() a pomaha systematicky identifikovat fak-
tory, které problém zpUsobuji nebo negativné ovliviiuji funkénost systému. Jejim cilem je detailni

analyza - nalezeni pticin negativniho jevu a dale umoznuje snizit pravdépodobnost jeho vyskytu. Pro

jednoduché systému je vhodnéjsi pouzit metody FMEA nebo HAZOP.

Metoda FTA byla poprvé pouzita v roce 1962 firmou Bell Telephone Laboratories a byla zdokona-
lend firmou Boeing. Metoda nasla své uplatnéni vsude, kde bylo tfeba fesit slozité systémy a hle-dat
¢i snizit poruchovost nebo zvysit kvalitu, tedy zejména v odvétvich jako jsou energetika, ves-mirny
vyzkum, letectvi, jaderna energetika a dalSi. Metoda FTA se stala zakladem normy IEC 1025 - Fault

Tree Analysis .

1.7 HAZOP

HAZOP (Hazard and Operability Study) - analyza ohroZeni a provozuschopnosti je jednou z nejjed-

nodussich a nejrozsirenéjsich pristupt k identifikaci rizik. Metoda HAZOP je zaloZzena na hodnoceni
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pravdépodobnosti ohroZzeni a z nich plynoucich rizik. Jejim hlavnim cilem je identifikace scénari po-
tencionalniho rizika - umoziuje tedy identifikovat nebezpecné stavy, které se mohou na zkou-ma-
ném zafizeni vyskytnout. Metoda hleda tzv. kriticka mista a nasledné vyhodnocuje potencialni rizika
a nebezpelné stavy. Jedna se o tymovou expertni multioborovou metodu, kdy ¢lenové tymu hledaji
scénare na spole¢ném jednani napfriklad s vyuzitim metody brainstormingu. Vysledky jsou formulo-

vany v zavérecném doporuceni, které sméruje ke zlepSeni procesu nebo systému.
Kroky metody HAZOP:

Identifikace pfFicin
Odhad moznych nasledku a rizik
Navrhy opatfeni eliminace rizik

Ocenéni

Metoda byla vyvinuta spole¢nosti ICl (divizi ICI Petrochemical) k systematické podrobné analyze bez-
pecnosti sloZitého technologického zafizeni.

Metoda HAZOP se pouziva zejména v chemickém primyslu. Je to velmi flexibilni metoda, kterd se
pouziva pro velké technologické celky, ale je mozZné ji vyuZzit rovnéz pro mala zafizeni. Je to meto-da

vhodna pro velké i malé organizace.

Obsahem kapitoly je ivod do oblasti fizeni rizik a krize, vysvétleni pojm( a predsta-
veni manazerskych nastroji CLA, Winterlingova krizova matice, ETA, FMEA, FTA, HA-
Z0P.

1. Coto je kontrolni seznam?
2. K celu se pouziva Winterlingova matice?

3. Vysvétlete rozdil mezi metodami ETA a FTA.

Literatura k tématu:

[1] ZUZAK, R., KONIGOVA, M. Krizové Fizeni podniku. 2. aktualizované a rozsifené
vydani, Praha: Grada Publishing, 2009, 253 s. ISBN 978-80-247-3156-8.

[2] SMEJKAL, V., RAIS, K. Rizeni rizik ve firmdch a jinych organizacich. 4., aktualizo-
vané a rozsifené vydani. Praha: Grada Publishing, 2013. ISBN 978-80-247-4644-
9.

[3] KARASEK, Petr. Léceni firem v krizi: krizové Fizeni z pohledu manaZera, ktery ved|
zdchranu znacky Tatra. Praha: Grada, 2017. ISBN 978-80-271-0681-3.
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121 Shrnuti

Studijni opora seznamuje s vybranymi modernimi nastroji efektivniho managementu v rliznych ob-
lastech managementu, jako jsou strategické fizeni, fizeni procesa, vyroby a kvality, managementu
zmén a inovaci, marketingu a prodeje, ekonomiky a fizeni financi, informatiky a fizeni informacnich

technologii, facility managementu, fizeni projektd, fizeni lidskych zdroja a Fizeni rizik a krize.

12.2 Zaver

Vysledky vyzkum( v naprosté vétsiné potvrzuji pozitivni vyznam sofistikovaného pisemného strate-
gického dokumentu (vcéetné vizi a dlouhodobych cill) pro konkurenceschopnost a pfipravenost pod-
niku. Strategicky dokument je absolutni nutnosti a podminkou Uspéchu, ale malé a mikro-podniky
zpracovavaji spise ,,plan provozniho fizeni“, mj. proto, Ze mnohé nastroje strategického fizeni jsou
prizpUsobené spise pro velké firmy. Mala firma obvykle pouzivd max. 2-3 strategické manazerské
techniky a nej¢astéji je to SWOT analyza. Ackoliv je pouZivani manazerskych metod, nastrojl a sys-
tému povaZovano za zakladni soucast , business inteligence” 77 % Ceskych podnikatel( aktivné zad-
nou moderni metodu fizeni nezna a nepouziva. Podniky uprednostnuji jednoduché metody pred
pokrocilymi systémy. Vyzkumy se shoduiji, Ze ISO 9000 (TQM) ma pozitivni vliv na vykonost podnikd,
prindseji vyssi pridanou hodnotu, zisk a produktivitu prace, zvySeni efektivity provoz( a snizeni ne-
gativnich dopadl na spolec¢nost a Zivotni prostfedi. QMS je normou a poZzadavkem konkurence-
schopnosti MSP i kdyz prevazuje certifikace a formalni pfijeti. Je vSak tfeba zamezit nad standardi-

zaci procesu, ktera snizuje flexibilitu managementu.

Navzdory faktu, Ze znalost a uplatnéni manazerskych metod, nastrojua a systému v oblastech stra-
tegického fizeni a trvalého zlepsovani nepopiratelné vede k lepsim vykonnostnim vysledkiim pod-
niku, jak potvrzuje prezentovana studie i jini autoti, je Uroven znalosti a vyuzivani modernich ma-
nazerskych nastroji, metod a systém( zejména mezi manazery malych a mikro-podnikd, velmi

nizka.
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Obsahem ucebni opory a souvisejiciho studijniho predmétu jsou moderni nastroje
efektivniho managementu. Cilem je seznamit studenty s metodami, ndstroji a sys-
témy které jsou od-bornou verejnosti vnimany jako znalostni zaklad Uspésného mo-
derniho managementu. Teoretické informace jsou v predmétu doplnény o praktické
priklady a pripadové studie. Pfedmét doplfiuje znalosti z jinych studijnich predmétd

a uvadi je do holistického manazerského kontextu.

Je pro Uspéch podnikani dllezity podnikatelsky plan?

Jaké funkce podnikatelského zdméru znate?

Co je to realizacni resumé?

Co znamena zkratka SMART?

Jaké ndstroje pro analyzu trhu znate?

Jaké systémy fizeni kvality znate?

Jaké komponenty obsahuje standardni marketingovy mix 4P?

Jaké metody pro vyhodnoceni navratnosti investic znate?

© © N o Uk~ wDbh =

Jaké metody se nejCastéji pouzivaji pro ¢asové planovani projektovych aktivit?

=y
o

. Jaka znate podnikatelska rizika?

—
—

. Jaka droven podnikatelského planu pfindsi nejlepsi vysledky vykonnosti?

—
N

. Jaké jsou interni faktory analyzy SWOT?
. Na jakém cyklu je zaloZzena QMS rada ISO 90007?
Co je zkratka SMART a kde se uplatiiuje?

— e
o r W

Jaky ndstroj vyuziva kravy pro analyzu produktového portfolia?

—
(o)}

. Jaké perspektivy, s vyjimkou finanénich, vyuZiva nastroj BSC?

—
~

. Ktery nastroj v japonstiné je oznacovan jako trend k "dokonalosti"?

—
oo

. Ktery nastroj se zaméruje na konkurenci a substituty?

Y
(o)

. Jakd metoda minimalizuje pocet neshod produkt(?

N
o

. Je prokazano, ze fada QMS I1SO 9000 pozitivné ovliviiuje vykonnost podniku?
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