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1 Uvod

Svét nyni prochdzi vyraznymi zménami souvisejicimi s pfehodnocovanim zplsobti
mysleni, fizeni a chapani podstatnych souvislosti. Doba, ve které se nachazime, je oznacovéana
ptechodnou, pro niz je ve stale vétsi mife charakteristicky zcela odlisny zptsob podnikového
fizeni. Mottem nasi spolecnosti jsou neustale probihajici zmény a s nimi spojena nejistota.
Zmeény takového razu, ze je v podstaté nemozné provadét dlouhodobé predikce (hovoii se
0 obdobi diskontinuity nebo turbulentni dob¢). Diskontinuita (nespojitost, turbulence, chaos
neboli zlomova dynamika vyvoje vnéjsiho prostfedi podnikil) komplikuje fizeni firem [28;
29; 34].

V soucasnosti vyuziva fada podnikd na celém svété v ramci systému podnikového
fizeni principy funkéniho managementu, které vychazi z hierarchického uspotradani
organizace s dirazem na vymezeni nadfizenosti a podfizenosti. Zédkladem aplikace tohoto
pojeti je hierarchické uspotfddani a aplikace principii zaloZenych na délbé prace. Ty byly
hloub¢ji rozvedeny v ramci klasického managementu a zdokonaleny mimo jiné aplikaci
pasové vyroby H. Fordem [24].

Toto pojeti nezarucuje v soucasnosti firmam uspéch a to z divodu popisovanych
dramatickych zmén okoli podnikli. Ty tzce souvisi mimo jiné s ménicimi se pozadavky
zakaznik. Ti ocCekéavaji bezkompenzacni vyrobek, tzn. takovy, ktery splituje vSechny
pozadované parametry najednou a zaroveil zajistuje dostate¢nou piidanou hodnotu, za kterou
jsou zékaznici ochotni zaplatit. DalSim aspektem je globalni konkurence, kterd je schopna
popisovany produkt dodat na trh [128].

Z vyse uvedenych divodt dochézi ke zméndm zékladnich paradigmat managementu
ve smyslu zavadéni nového sméru, kterym je procesni management. Zamérem této zmény je
zvySeni flexibility firem ve vztahu ke schopnosti pfizplsobit se ménicim podminkam.
Podstatou procesniho ftizeni je uplatiovani integrace Cinnosti pii fizeni firem. Oproti
funkénimu managementu (uplatiovand délba prace) dochazi k opacnému postupu, a to
sjednoceni dil¢ich operaci do podnikovych procest, které jsou ovladany procesnimi tymy a
fizeny jejich vlastniky. Hlavnim kritériem méfeni vykonnosti jednotlivych procesi je
vytvofend hodnota pro zakaznika [118]. V ramci procesniho managementu je kromé
popisovaného kladen zna¢ny daraz na lidsky kapital, vyuziti podnikové vize, kultivaci
podnikové kultury, tymovou spolupréci, rozvoj znalosti, védomosti a schopnosti neustalého
uceni se [114].

PredloZena publikace si klade za cil sezndmit se zdékladnimi prvky a principy
procesniho ftizeni. Jednotlivé kapitoly pfedstavuji relativné samostatné celky zaméfené na
detailnéjsi vymezeni kliCovych oblasti, které s feSenou problematikou Uizce souviseji a které
jsou autory integrovany v modelu procesniho fizeni (kapitola 2, obrazek 1). Text je ur€en jako
ucebni opora pro studium piredmétu Procesni management, ktery je na Ekonomické fakulté
JihoCeské univerzity prednasen.






2 Podstata procesniho managementu

Historicky vyvoj samotnych systémt podnikového fizeni lze zjednodusené vyjadiit
jako prechod od funkéniho managementu k managementu procesnimu, jehoz vznik se
prifazuje k 90. letim minulého stoleti, 1 kdyz jisté ndznaky jsou patrné jiz v rangjSich fazich
vyvoje myslenkovych smérti managementu.

Podstatou procesniho fizeni je orientace na zefektiviiovani procesii, které jsou
pro kazdou firmu vice méné specifické. Procesni management ptedstavuje systematickou
identifikaci, vizualizaci, méfeni, hodnoceni a neustdlé zlepSovani podnikovych procest
s vyuzitim metod a principd, které jsou zaloZeny na procesnim pfistupu [127].

Procesy lIze definovat jako vzajemné propojené dil¢i Cinnosti, které ve své
posloupnosti transformuji vstupy na pozadované vystupy. Vstupy jsou jednotlivé zdroje,
vystupem pak vyrobky nebo sluzby uréené zakaznikovi [112]. K tomu, aby bylo mozné
realizovat popisovanou transformaci, musi jesté existovat dostatek energie, podptirné hmoty
(tzn. napf. stroje, zafizeni, nastroje apod.) a znalosti [127].

Pii uplatiovani procesniho managementu je kladen znacny dliraz na dostatecné
zvladnuté informacni systémy (zajiSténi informaci v potfebném mnozstvi) a uroven lidskych
zdroji. Zejména druhy pozadavek je stézejni, a mohli bychom jej i ptedradit. V podnicich
Jjsou nejcastéji vymezovany tzv. kli¢ové a pomocné procesy.

Kli¢ové procesy (core processes) souviseji obvykle s vyrobky nebo sluzbami
a pridavaji hodnotu pro zadkazniky.

Pomocné procesy (supporting processes) slouzi k podpote klicovych procest (napf.
zajist'uji zdroje).

Kazdy proces miize byt natolik zvlastni svou podstatou, Ze je obtizné nalézt pii jejich
vytvafeni jednotny postup. Lze vSak vysledovat jistou stejnou formalné logickou stranku,
ktera je spolecna.

Principy procesniho managementu

Procesni management je vice neZ ostatni sméry zaloZen na vyuzivani principl, které
jsou pii modernich zptisobech fizeni podniku uplatnovany. RozliSujeme nésledujici zakladni
principy (tabulka 1) vazici se na [114]:

Tabulka 1 - Principy procesniho managementu [114]

Praci 1. Princip integrace a komprese praci.

2. Princip delinearizace praci.

3. Princip nejvyhodnéjsiho mista realizace praci.
Proces 4. Princip uplatnéni tymové prace.

5. Princip procesniho zaméfeni motivace.

6. Princip odpovédnosti za proces.

7. Princip variantniho pojeti procesu.

8. Princip 3 S — samotizeni, samokontroly

a samoorganizace.

Podnik 9. Princip pruzné autonomie procesnich tymdu.

10. Princip znalostni a informac¢ni bezbariérovosti.

Podstatou principu integrace a komprese praci je zhustovani a spojovani diive
odlisnych a samostatnych praci do jednoho procesu. To se déje jak ve sméru horizontalnim
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tak 1 vertikdlnim. Dle pfistupi procesniho managementu obsluhuje tento proces vzdy jeden
tym.

Smyslem druhého principu (delinearizace praci) je vykonavani praci nikoli
Vv linearnim pofadi, ale soubézné. Dochazi tak ke zkrdceni Casu mezi zacatkem a koncem
procesu. Tento princip je mozné naplnit opét tymovou praci, a to zejména z toho divodu, ze
jsou jednotlivi ¢lenové tymu zastupitelni.

Prace je nutné vykonavat tam, kde je to nejvyhodnéj$i bez ohledu na organizacni
usporadani. Pro zajisténi principu nejvyhodnéjSiho mista realizace praci se vyuziva prenosu
prace zevnitt ven (jedna se o integraci zakaznika do vyroby) nebo naopak zvenku dovnitt (jde
o integraci dodavateli do procesu vyrobce).

Pti napInéni tohoto principu Ize vysledovat nasledujici roviny:
a) vyrobni rovina znamena, ze se zakaznik ucastni navrhu vyrobku. Vyroba se realizuje az
dle pozadavkl zakaznikd.
b) motivacni rovina je postavena na zapojeni zékaznika a tim i zji$téni jeho hodnotové
metriky.
C) strategicka rovina zobrazuje zmény v oblasti pfedvidani. V okoli s ¢astymi zménami je
pfedvidani problematické a tudiZ je nutné ptesné védét jaké potieby maji nasi zdkaznici.

Zakladem principu uplatnéni tymové prdce je ptiprava procesnich tymd, které maji
znacnou pravomoc a vysledek jejich ¢innosti je hodnocen dle maximalizace ptidané hodnoty
pro zékaznika.

Princip procesné zaméiené motivace je postaven na zasadé, Ze motivace pracovniki
Vv tymech je vazéana na vysledek procesu a tudiz na vysi ptidané hodnoty pro zakaznika.

Za proces je dle principu odpovédnosti odpovédny vlastnik procesu. Ukolem vlastnika
je vést proces a odpovidat za plnéni jeho kone¢nych cili.

Princip variantniho pojeti procesu je zaloZzen na uspokojovani individualnich potieb
a pozadavkt zakaznikl. Z tohoto pohledu je uplathované pojeti hromadné vyroby jiz
zastaralé. Kazda nova varianta procesu slouZi k zajisténi naroka riiznych trha a zékaznikd.

Princip 3S — samoiizeni, samokontrola a samoorganizace je mozné uplatnit pii praci
jednotlivych clenti tymi. Piedpokladd to ovSem dokonalé zvladnuti proSkolovéani
zameéstnancl a zvySovani jejich znalosti. Kazdy ¢len tymu musi byt za svou praci odpovédny
a musi zde existovat pfima motivacni vazba na vysledky procesu. Samokontrola probiha
uvnitt procesnich tyma na zakladé hodnotové metriky (hodnoty ptidavané zakaznikovi).
Jednotlivi pracovnici jsou rovnéz dostatecné samostatni na to, aby mohlo dochazet
k samotizeni. Samoorganizovani je poté uplathovano (také se i vyskytuje) v podnicich,
ve kterych jsou zavedeny specifické organizacni struktury jako je napiiklad améba [73].

Zikladem principu pruiné autonomie procesnich tymii je snizovani naklada
na jednotlivé operace vhodnym vyuZzitim centralizovanych a decentralizovanych ptistupii
k jejich fizeni. Tymy jsou pruzné sestavovany na zakladé pozadavkt zakaznikd s tim, ze
urcité ¢innosti jsou fizeny ,,centralné* (jako jsou napf. nakupy ve velkych objemech za cely
podnik). Realizace tohoto principu je umoZnéna aplikaci informaénich technologii
a vytvofenim jednotné databaze, do které mohou vstupovat vSechny tymy.

Aplikaci principu znalostni a informacni bezbariérovosti dochazi k odstranéni vZzitého
pfenosu informaci (je typicky pro funkéni management) zaloZeného na tom, Ze podfizeny vi
pravé to co ,,musi védét, to co musi znat k tomu, aby mohl piikdzany tkon vykonat.
V novém pojeti ma kazdy v podniku pravo na vSechny informace a kazdy si sam rozhodne,
které z nich bude potiebovat pro vlastni praci. K tomu je dilezZité odstranit bariéry rozhrani
praci (body rozpojeni), bariéry znalosti a bariéry informaci.

Zavedeni procesniho managementu predstavuje zejména restrukturalizaci systému
fizeni podniku. Tu lze realizovat s vyuzitim metody 3P, ktera je postavena na splnéni
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nasledujicich  krokti  ,,pfesmysleni*  (rethinking), ,,pfehodnoceni (redefinition)
a ,,preprojektovani* (redesign).

V ramci prvni etapy ,,pfesmysleni* je nutné nalézt novou podnikovou vizi, zhodnotit
a pripadné zacit ménit podnikovou kulturu a bezesporu také provést nutné personalni zmény
(ato v mnoha ptipadech ve vedeni podniku). RovnéZ je nutné ur€it kritické faktory uspéchu
podniku a rovnéz stanovit hodnoty pro zakaznika.

Pti realizaci ,,pfehodnoceni* mizZzeme vysledovat nésledujici postup a to vypracovani
strategii podniku (napt. s vyuzitim systému BSC [45]), aplikaci procesni analyzy se
zakreslenim procesnich map a navrh nové organizacni struktury.

V posledni etapé ,,pfeprojektovani® provadime zménu jednotlivych procesi s tim, ze

k tomu vyuzivame aplikaci jednotlivych princip procesniho fizeni a zaméfujeme se zejména
na vylouceni zbyteénych cCinnosti, doplnéni chybéjicich ¢innosti, inovaci neefektivné
provadénych Cinnosti, efektivni uspotfaddani architektury procesii, integraci dodavatelti
a zakazniki do naSich procest [114].
Procesni management predstavuje na zakladé uvedenych principll a podstaty jeho zavedeni
dle metody 3P uceleny komplex ¢innosti, prvki a vazeb, které predstavuji novy pohled na
fizeni podnikt. Autofi této publikace se pokusili s vyuzitim myslenkovych map vymezit jeho
vyznamné aspekty. Vystupem je model procesniho fizeni (obrazek 1), ktery vychazi z pojeti
procesniho fizeni jako nového sméru fizeni podnikli a zahrnuje v sobé moderni ptistupy
managementu.

Obrazek 1 - Model procesniho Fizeni (zdroj: auto¥i publikace)

Kli¢ovymi prvky uspéchu firem jsou dle ndzoru autori publikace nejvyznamnéjsi
poznani hodnot vyznamnych pro zakaznika, vymezeni poslani a volba strategie. Poté by m¢la
nasledovat snaha o vytvofeni vztahl a to jak uvnitf tak navenek podniku (vyuziva se napf.
systém CRM, strategie kooperace apod.). To neni mozné bez rozvoje a kultivace podnikové
Kultury a zavedeni principi spoluprace prostfednictvim tymut. Pro fungovani firem je
nezbytnost zjiStovani informaci a to zejména o konkurenci a pozadavcich zdkaznikd.
Na zaklad€ téchto informaci a s vyuZzitim tvir¢iho potencialu 1ze nalézat inovace a upravit
a vylepSovat procesy. Konecnym vystupem a smyslem celého systému je na zaklad¢ potieb
zakaznikl vytvofit takovy produkt, ktery by byli tito ochotni a schopni koupit.



Vytvotreny model procesniho fizeni (obrazek 1) vychazi z principu fizeni zevnitt ven
(neboli nejdiive zvysuji uroven vnitiniho prostfedi a poté se snazim o ovliviiovani prostiedi
vné&jsiho) [59]. Uvedeny princip je realizovan prostiednictvim nasledujicich postupnych krokt
(obrazek 2) [59]:

- v prvni etapé je nezbytné provést energetizaci vnitiniho prostiedi podniku. To je mozné
realizovat postupnym zlepSovanim jeho relativniho stupné komplexnosti, ktery je odvisly
od snizovani hodnoty entropie (neuspofadanosti).

- vedruhé etapé je nutné nalézt a pifijmout uréitou ideu posunu a zmeény stavajicich
paradigmat, které jsou pfi fizeni podniku uplatiiovany (muze se jednat o stanoveni novych
cilt, volbu strategie apod.);

- ve tfeti etapé nasleduje provedeni akce neboli zavedeni nové koncepce (napt. se jedna
0 implementaci strategie a nasledné vyhodnoceni pomoci zpétné vazby).

Obrazek 2 - Proces pisobeni managementu [zpracovano dle 59]

A
Energie
p d . — N .
;/ ST T \\\ \\
[/ ] \\‘ \\1 \ Idea
l‘.‘. [ “x ( /'/ En/y:(f)pickfgil nula)‘ g
N\ ‘\\./’F‘i/ / f
N S . Smeér pUsobeni
‘ o " managementu
¥ Akce

Jednotlivé etapy (energetizace, nalezeni ideje a provedeni akce), které tvoii zakladni
podstatu fizeni podnikli je vSak v mnoha aspektech od sebe problematické odd¢lit, protoze
hranice mezi nimi nejsou vyrazné ostreé.

Tabulka 2 - Prvky procesniho Fizeni a jejich vazby

Energetizace Idea Akce
Hodnoty Poslani Strategie
Vztahy Kultura Tym
Informace Inovace Procesy
Potieby zakaznikt Koupéschopna poptavka | Produkt

Prvky procesniho fizeni (obrazek 1) lze ptifadit k jednotlivym etapam fizeni podniku
(energetizace, nalezeni ideje a provedeni akce) zpisobem, ktery uvadi tabulka 2. To znamena,
7e kdyzZ se bude snazit management naptiklad o Gspé$né vymezeni a aplikaci strategie bude
nutné ur€it a pochopit nejdiive hodnoty a ty vyjadfit a vymezit v poslani, pro Usp&$né
vytvofeni tymu bude nutné popsat vztahy a pracovat s podnikovou kulturou jako souborem
myslenek apod.
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3 Strategie a poslani podniku

Vyznam slova strategie zaznamenal historicky vyvoj a lze jej vyjadfit rozdilnym
zpusobem. Pojem strategie byl rozsifen jiz v dobach antického Recka a souvisel s uménim
vojevudce. Pozdéji byl zménén smysl tohoto terminu a byl pouzivan v souvislosti s vedenim
a spravou. K ,, modernéjSimu‘ prevedeni tohoto pojmu do civilniho zivota dochdzi az po
2. svétové valce, kdy vracejici se veterdni zacinaji vyuzivat a aplikovat valecné strategické
dovednosti v fizeni podnikti (napf. Robert McNamara, pozd¢jsi prezident Ford Motor
Company). Co tedy slovo strategie znamena?

Strategii je mozné chapat jako komplot (ploy), neboli planovany manévr, nebo
model chovani organizace (pattern) ve vztahu k jeho historickému vyvoji nebo jako pozici
(position), vyzdvihujici vyznam vyrobkl dodavanych na specificky trh a konecné jako
charakter organizace [91]. Podstatou posledni koncepce jsou nasledujici piedpoklady:

» strategie je koncept, abstrakce v myslich zainteresovanych stran;
» strategie je perspektiva sdilena vSemi Cleny organizace (jedna se o kolektivni mysl,
sjednoceni jednotlivet ke spole¢nému zptisobu mysleni a jednani) [46].

Proces navrzeni, vybéru, implementace a nasledné hodnoceni tspéSnosti strategic je
feSen s vyuzitim metod a ptistupt strategického Fizeni, které je mozné vysvétlit jako ,,proces
urcent dlouhodobych cilit a zaméri, prizpiisobeni se podminkam prostredi a alokace zdrojii
organizace ve vztahu ke stanovenym ciliim* [17].

Jingm moznym chéapanim je ,.zaméreni na rozsah cinnosti podniku v dlouhodobém
horizontu, které v idedlnim pripadé vytvareji soulad mezi podnikovymi zdroji a ménicim se
vnéjsim prostredim - zvlaste trhem a zdkaznikem* [46].

Strategické fizeni je tedy vrcholovym fizenim rozvoje podniku jako celku v del$im
Casovém horizontu. Z fady vyvinutych modelii, ukazujicich podstatu popisovaného procesu
strategického Fizeni, je mozné pouzit nasledujici (obrazek 3):

Obrazek 3 - Integrovany model procesu strategického Fizeni [19; 46]

Vize, hodnoty
a ofekavam

w k.

. e .
Paoslani pedniku Laméry . Formulace lr- _
a cile strategie Podnikova
. varianty stratepis kultura
svaluacs 3 vibér

Analyza sitnace

-

Implementace
strategie |

Strategicka
kontrola —
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Integrovany model strategického fizeni je jednim z mnoha pfistupﬁl, ukazujicich
princip celého procesu volby strategie. Jeho pfednosti a vyhodou je oproti ostatnim to, ze
poskytuje pohled na proces jako soub¢h jednotlivych ¢innosti a nikoli jen popis postupnych
krokd, jak je to typické pro tradicionalistické sméry.

Podstatu modelu, a vlastné 1 podstatu celého strategického fizeni, 1ze vyjadfit pomoci
jeho slozek. K tém patii nasledujici [46]:

» definovani predmétu ¢innosti (je podstatou poslani podniku, zavisi na vizich, hodnotach
a o¢ekavani klicovych realizatorti - zdjmovych skupin) - management by mél vymezit
oblast podnikéani, odpovédét napi. na otazky tykajici se charakteru podniku, na jakych
trzich se bude podnik pohybovat, kdo je nasim zédkaznikem apod.;

» stanoveni strategickych a vykonovych cili (v modelu jde o zaméry a cile) - k cilim by
mohlo patfit napt. stanoveni budouci pozice na trhu, ro¢ni zisk, finan¢ni ukazatele apod.;

» formulace strategie (urCeni variant strategii, jejich evaluace - hodnoceni a vybér) -
zjistujeme odpoveéd’ na otdzku, jakym zpisobem dosahneme budoucich cild. Podstatou je
rovnéz vyuziti vysledkl analyz vnéjs$iho a vnitiniho prostfedi podniku (analyza situace)
a vypracovani podrobnych plani akef;

» zavadéni a realizace zvolené strategie (implementace strategie) - tato slozka souvisi
s tvorbou organizaéni struktury’, motivaci zaméstnancti a dotykd se také mimo jiné
urovné podnikové kultury;

» hodnoceni vysledkli a navrh opravnych opatieni (strategicka kontrola) - slouzi jednak
pro zjisténi UspéSnosti zvolené strategie a je také signdlem nutnych zmén v jakékoli fazi
jeji implementace.

3.1 Poslani podniku

Motto: ,,Kdo jsme, co délame a kam smérujeme .

Pro znatn& se ménici trhy® je nutné, aby se podniky zaméfily na formulaci
»kvalitniho* poslani, které vymezuje ucel a smysl existence podniku. V obecné roviné je to
vize a mise podniku, v konkrétnéj$im vyjadieni pak zamér a cile.

Vize vyjadiuje to, ¢im by podnik mél byt; je zaméfena do budoucnosti a piedstavuje
urcité aspirace. Mise (oznacovand nékdy ptimo jako poslani) je zformulovana a napsana vize.
Pfi konkretizovani mise si mtizeme klast otazky typu [46]:

Jaky je diivod nasi existence? Jaky je zdkladni smysl naseho byti?

Jaké zavazky mame viic¢i riznym zdjmovym skupindm?

Jaky diraz budeme klast na uspokojovani potieb jednotlivych zajmovych skupin?
Co je jedineéného na nasem podniku? Cim je nas podnik vyjimeény?

Co se asi na naSem podniku zméni v pribéhu budoucich 3-5 let?

Kdo je nasim hlavnim zdkaznikem, klientem, jaky je nas kli¢ovy segment?

VVVYYY

Jako piiklady poslani je moZzné uvést Batovo krédo ,,NdS zdkaznik - nas pdn*,
Fordovu vizi ,,Chci postavit viiz pro lidi. Musi byt dostatecné velky pro celou rodinu a dosti
maly, aby mohl byt udrzovan jedinym clovekem. Bude postaven z nejlepsiho materialu,
nejprostsim zpiisobem, ktery technici dokazi vymyslet. Presto bude vyrobni cena tak nizka, Ze

! Existuje napiiklad jesté tradiéni model Thompsona a Stricklanda — 1987, model procesu Fizeni Johnsona
Scholese — 1988 [46].

2 Zde nastava jisty spor o pofadi, zda by méla byt nejdfive zvolena strategie a poté zménéna organizatni
struktura ¢i naopak. Jack Welch, byvaly prezident General Electric, vyfesil tento problém oproti klasickému
podhledu opacné - tzn. nejdiive zména struktury a poté volba nové strategie [103].

* Drucker [28] je oznacuje jako turbulentni a obdobi, ve kterém se nachazime, jako v&k diskontinutity.
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si jej bude moci opatrit kazdy, kdo ma alespon trochu slusny plat* 4z nov¢jSich napiiklad

firma Johnson&Johnson ,,Zdakladem naseho podnikani je odpovedny vztah k lekariim, sestram,

pacientum, matkam a vSem ostatnim, kteri uzivaji nase vyrobky a nebo sluzby* ¢i firma Sun

Company ,.Jsme presvédceni, ze nejvznesenéjsim ukolem civilizace je rozvoj cloveka a zZe

Poslani se mohou lisit v délce, obsahu, formatu a piesnosti. Efektivné formulované

poslani podniku musi spliovat nasledujici 4 podminky:

1. Trzni orientaci - jedna se o vymezeni podniku ve vztahu k trhu, na kterém piisobi nebo
ve vztahu ke skupinam zakazniku, kterym slouzi.

2. Realizovatelnost - optimalni vymezeni pfedmétu ¢innosti, ktery podniku umozni rust, ale
nedostane podnik za hranici jeho vyvojovych moznosti.

3. Motivaci - zesilovani pocitu zaméstnancl, Ze jejich usili je vyznamné a piispiva
k blahobytu spole¢nosti.

4. Specifikaci - vyjadfeni hodnotového systému podniku, vztahu k zakaznikdm,
dodavateltim, distributorim, konkurentim apod. [46].

Existuji i dal$i znaky dobrého a Spatného poslani. K dobrym znaktm patii, ze [112]:
na poslani navazuje strategie;
poslani neni v podniku jednorazovym projektem, ale trvalou zélezitosti, podle které se tidi
v§ichni zaméstnanci;
stali zaméstnanci vizi znaji a dokazi fici, co pro né osobné¢ znamena;
management s vizi neustdle pracuje a zajiStuje vazbu na vSechny zaméstnance vcetné
motivace a komunikace.

YV VY

Mezi znaky Spatného poslani ptifazuje autor nasledujici:

poslani je v podniku pouhou fikci a je pouze napsano a vyhldsSeno; nikdo se jim vSak

netidi a je citovano pouze v oficidlnich dokumentech;

» existuje rozpor mezi tim, co je napsano v poslani a tim, jak vypada kazdodenni praxe;

» management vypracovava poslani pouze formalné, aby vyhovélo pozadavkim zajmovych
skupin (jako napt. ,,Piekracujeme ocekavani zakaznikt kazdy den a v kazdém sméru®,
»Davame svym zakazniklim to, co Zadaji, neustale a vzdy vcas®).

A\

Hlavnimi divody pro formulaci poslani je ziskat zdkazniky, ktefi davaji existenci
podniku smysl. Dobfe formulované poslani vyjadiuje uzitek, ktery firma zédkaznikiim nabizi.
Poslani je také dilezité pro sjednoceni Usili zamé&stnanct, aby byly sndze dosazeny podnikové
cile. Spravné¢ vymezené poslani je prakticky nezbytné zejména pro podniky
s decentralizovanym systémem fizeni. To by mé&lo byt typické pro procesné fizené organizace.

3.2 Podnikatelska strategie

Druhym stéZzejnim bodem je po poslani podniku samotnd podnikatelskd strategie
aproces jejiho formulovani. V literatufe je mozné vysledovat celou Skdlu typologii
jednotlivych strategii, které jsou vSak ve své podstate¢ znaéné odvislé od piistupii
strategického managementu. Jeho jednotlivé sméry (obrazek 4) jsou nasledujici [112; 119]:

e Klasické planovaci pFistupy
Patfi k nejvice publikovanym a pouzivanym metodam. Jejich podstatou je vyuziti
analytickych metod (napt. SWOT analyzy, Analyzy konkurence odvétvi, PEST analyzy,

* Tato vize byla usp&$na a na jejim zdkladé vznikl automobil Ford T, kterého se vyrobilo 15 mil. ks. [112]
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SPACE analyzy apod.), které slouzi pro ohodnoceni strategické pozice podniku v jeho
vn&j$im a vnitinim prostiedi (pfedstavitelé jsou H.I. ANSOFF a M.E. PORTER).

Integrovany model strategického Fizeni (obrazek 3) se nejvice piiblizuje pravé t€émto
planovacim pfistuptm.

e Socialné orientované pristupy

Podstatou téchto metod je zaméfeni na architekturu strategickych zaméra pro budouci
externi podnikatelské prostredi. Tento pfistup vznikl v 90. letech. Pfi jeho aplikaci se klade
daraz na tvorbu docasnych partnerskych kooperaci, a to i s konkuren¢nimi podniky (vytvaieni
strategickych alianci) a dale pak na moznosti vyuziti budoucich politickych a dalSich zmén
podminek rozvoje podnikatelskych oblasti. Pfistup je vhodny pro podniky uplatiujici
procesni management (pfedstavitelé sméru jsou napt. G. HAMEL, C.K. PRAHALAD).

Obrazek 4 - Klasifikace pristupi strategického managementu [119]

uist gskova
orientace cilii
klasicke
adaptivini Linovaci
piistupy (»plinovaci®)
: piistupy
n.m }m‘m proaktival
Jedndni : i
Jedndni
pragmaticke socialng
pristupy orientované
) piistupy

sirst soctalné - ekonomickd
orientace cilii

e Pragmatické pristupy

Hlavnim mySlenkovym zdkladem je poznatek o velké rozdilnosti podminek
jednotlivych podnikli a zna¢né proménlivosti vnitiniho a vnéjsiho prostfedi. Z tohoto diivodu
je znacna pozornost zaméfena na kultivaci podnikové kultury, u€eni se jak jednotlived, tak
I skupin (tzv. princip ucicich se organizaci). Hlavni ptedstavitelé jsou H. MINZBERG, J.B.
QUINN, J.N. KELLY, J.A. WATERS a dalsi.

e Adaptivni piistupy

Management se pii aplikace téchto pfistupli orientuje na jeden ekonomicky cil
(pfipadné¢ na nékolik malo cili) a preferuje moznost pfedpovédi s tim, Ze se snaZzi
identifikovat a rychle reagovat na nové vznikajici ptilezitosti na trhu. Tento smér je hlfe
uplatnitelny v turbulentnim prostfedi. Osvédcuje se vSak pii vyskytu trznich mezer.
K ptedstavitelim sméru patti B.D. HENDERSON, R.M. HOGARTH, M.T. HANNANN
a dalsi.
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3.3 ,,Nova“ strategie

V nésledujicich fadcich si dovolime upozornit na n¢kolik znepokojujicich skutecnosti,
které jsou v souvislosti se strategickym fizenim diskutovany vyznamnymi piedstaviteli
managementu (H. MINTZBERG, M.E. PORTER a dalsi).

Co je na strategickych pfistupech tak znepokojujici? V souladu s vyvojem poznani
Vv oblasti fizeni mizeme odpoveédét, Ze se paradigma (vzor, predpoklad) strategického fizeni
méni a posunuje. V zavislosti na rychlych zménach okoli podnikt totiz dochazi k rapidnimu
poklesu vyznamu predpovidani budouciho stavu a vyvoje podnikii (to znamena pad
strategického planovani a ,,strategického pozicionovani).

Urcitym feSenim je zména pfistupu ke strategickému fizeni, spoc¢ivajici ve zménach
poradi tvorby strategii z piivodniho cile - zptisoby - zdroje na flexibilngjsi zdroje - zptisoby
- cile. Pfi tomto druhém pfistupu je mozné 1épe vyuzit organiza¢ni schopnosti, kompetence
a védomosti, misto snéni o budouci stabilit¢ a predvidatelnosti [111].

V soucasné dob¢ globalni konkurence, kdy se velky pocet podnikli zaméfuje na
zvySeni pruznosti a odpovédnosti, je kopirovani strategickych pozic nesrovnatelné rychlejsi,
nez tomu bylo v minulosti. Naskytd se otdzka, zda je moudré investovat do néceho, co je
snadno napodobitelné konkurentem.

,Nova“ strategie spo¢ivd v budovani znalosti organizace, neboli tzv. korporacni
schopnosti dobfe koordinovat akci. Vyhodou znalosti je, Ze jsou nevycCerpatelné a mohou se
trvale obnovovat a rozsitovat. Jejich kopirovani spise stimuluje soutézivost [111].

Jadro konkurenéni vyhody je mozné rovnéz vidét v operacni ucinnosti, efektivnosti
a zaméfeni se na zakazniky tim, Ze pro né vytvatime prostiedi bez kompromisii.

Podstatou operacni ucinnosti je, ze na$ podnik dosahuje sice stejnych cilii jako
konkurence, ale mnohem levngji, rychleji a spolehlivéji. Pii soustiedéni se na operacni
efektivnost provadime svoje procesy a operace jinymi zpusoby z divodu efektivnéjsiho
dosazeni cilti. A konec¢né posledni princip spociva v tom, Ze soucasné organizace se zabyvaji
kompromisy - podnik je schopny dodat néco velmi levné, nebo ve velmi vysoké kvalité, nebo
velmi rychle. Malokdy vSak vSe najednou.

Zakaznik naopak ocekdva prostiedi, ve kterém se kompromisy nevyskytuji. Jak toho
dosdhnout? D¢lat véci Iépe, jinak a s vyuzitim tvir¢iho potencidlu vSech zaméstnancii
podniku, a soustiedit se na vytvareni siti, strategickych alianci, pfipadné klastra s ostatnimi
podniky.

3.4 Strategické aliance

Za strategickou alianci je povazovana [121] takova organizaéni forma, ktera pomaha
zajiStovat spole¢nou kooperativni podnikatelskou ¢innost. Strategicka aliance je tvofena
dvéma ¢i vice samostatnymi organizacnimi jednotkami (firmami), které byvaji nazyvany
strategickymi partnery. Tito partnefi mezi sebou uzaviraji tzv. ,,dohody s otevienym koncem®,
jejichz smyslem je sdileni spolecnych zajmua a cild, které¢ vSak nemuseji byt nutn¢ piesné
kvantifikovany, tj. vystupy spoluprace nemuseji mit méfitelnou povahu, jedna-li se napf.
0 sladéni spolecnych postupti podnikatelského jednani nebo o spole¢ny vyzkum a vyvoj, ptip.
vzdélavani zaméstnanc.

Mezi hlavni divody vzniku strategickych alianci pievazné patii [125]:
potieba spojit financni zdroje a rozlozit riziko;
potieba celit konkurenci, potfeba posilit €1 branit vlastni trzni pozici;
umoznéni piistupu na nové trhy a jejich obsazeni;
ziskani know-how a novych technologii;
zlepSeni image vlastni firmy.

VVVYY
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Strategické aliance jsou obecné zahrnovany do skupiny strategického partnerstvi spolu
s fadou dalSich forem (napf. franchisingem, outsourcingem, licenénimi dohodami atd.).
Obecné strategické aliance jsou z hlediska praktické aplikace dale ¢lenény [6] do tzv.
»strategickych alianci v uzsim pojeti, které se tykaji kooperace ve smyslu sdileni informaci
nebo preference dodavatelt a déle do tzv. strategickych alianci v Sir§im pojeti, které zahrnuji
organiza¢n¢ i smluvné jasn¢ vymezené formy kooperace (napft. joint ventures).

Narozdil od alianci v uzsim pojeti jsou aliance vytvofené na principu joint ventures
pomérné rigidné pravné a organizacné zastitény s jasnym rozdélenim prav, zodpovédnosti
a opravnénych narokt spolupracujicich partnert.

Vyznam strategickych alianci pro soucasné podminky globalniho trhu
s diskontinuitnimi zménami jasné vystihuje pfirovnani, ze zijeme ve ,,véku alianci®.
Strategické aliance V ,,uz§im pojeti totiz piindSeji do strategickych partnerskych vztaht
volnost, a to nejen z hlediska vytvareni téchto vztahti a definovani jejich cili a principt
fungovani, ale i z hlediska legislativniho, nebot’ jsou ¢asto upravovany tzv. nepojmenovanymi
smlouvami, jejichz napli a formalni pravni Uprava je plné v kompetenci strategickych
partnert. Pies legislativni volnost pii vytvaieni strategickych alianci je vSak tfeba brat na
zietel, ze takto vzniklé smluvni vztahy nesmi odporovat zdvaznym ustanovenim obecné
platnych pravnich ptfedpisti a zejména pak nesmi byt v rozporu se zakonem na ochranu
hospodaiské soutéze véetné souvisejicich zakoni a vyhlasek.

Volnd forma spoluprdce na principu strategickych alianci disponuje Sirokym
aplika¢nim spektrem a nabyva v praxi napt. ndsledujicich konkrétnich podob:

* spoleény vyzkum a vyvoj

Strategické aliance zaloZené na spolecném vyzkumu a vyvoji se uplatiiuji zejména
v odvétvich, ktera jsou ndrocna na Casté inovace za ucasti Spickovych odbornikt, kteti
pracuji na Spickové vybavenych vyzkumnych pracovistich. Konkrétné se tyto aliance
velmi osvédcily pii vyzkumu a vyvoji nanotechnologii, ve farmaceutickém primyslu, pfi
vyvoji software a slozitych informacnich systémil a v fad¢ dalSich oblasti. Divody jsou
opét velmi prozaické — vytvoteni Spickovych vyzkumnych tymi a zajisténi vhodného
zazemi je nékladové velmi narocné a vétSina vyznamnych védeckovyzkumnych projektii
je spiSe investici do budoucna s dlouhou dobou navratnosti ndkladi a nejasnym
vysledkem. Jevi se tak mnohem vhodnéjsi, aby se potencidl pfednich tyma a pracovist
spojoval, jelikoz Cista troven konkurence za soucasného utajovani ziskanych poznatkt
(ato jak téch pozitivnich, tak i ,slepych ulicek™) je velmi draha a zaroven ve svych
wantisynergickych® disledcich zpomaluje tempo ristu technologické vyspélosti
na globalni Grovni.

= spolecna vyroba a spolecné investice
Strategické aliance vyrobniho charakteru se hojné vyskytuji predev§im v automobilovém
pramyslu, kdy dva (nezfidka i tf1) producenti vyrabi v jednom zédvodé na jedné vyrobni
lince typové shodné produkty, které maji napt. odlisné jen n€které komponenty a na trhu
jsou pak prodavany pod riiznymi a vzajemné si konkurujicimi znackami. Dlvodem je
vysokd investi¢ni ndro¢nost technologicky vyspélych vyrobnich linek a zaroven i jejich
kapacitni uroven, ktera je mnohdy vysSi nez absorp¢ni schopnost trhu. S podobnym
ptfikladem je mozZzné se setkat i v potravindiském primyslu, kdy je dana vyrobni nebo
pouze napi. balici linka pouZzivana pro vice produkti podobného charakteru pro vice
zajemcu (napf. baleni mléka a ovocnych §t'av — rozdilna je znacka a obal, technologii je
vSak mozné pouzit pro oba dva typy vyrobkll). Vyrobci tak Casto feSi prosté vyuziti
nadbytku svych vlastnich vyrobnich kapacit s pozitivhim ekonomickych dopadem pro
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vSechny zucastnéné partnery nebo je dany vyrobni zévod jiz zfizovan a dale 1 provozovan
za Ucasti n¢€kolika strategickych partneri, ktefi se na rozdé€leni vySe investic, provoznich
nakladi a kapacit pfedem domluvi, ale na volném trhu si vzajemné konkuruji.

spole¢ny nakup

Nékupni strategické aliance byvaji zalozeny na principu slu¢ovani poptavek po totoznych
produktech a sluzbach. Duvody zaklddani takovychto alianci byvaji predevSim
v nakladovych usporach, nebot' sloucenim vice poptavek je mozné zacit jednat
s dodavateli o mnozstevnich slevach a dalSich vyhodach, které nejsou pii malych
objemech poskytovany, ale nezfidka sahaji k tomuto feSeni napf. i vyrobni podniky, které
V ramci inovace nebo rozsifeni vyrobniho programu pozaduji po dodavateli subdodavku
ur¢ité suroviny nebo komponentu, ale v celkovém objemu nejsou schopni dosdhnout
minimalniho odbérného mnozstvi, které je nutné pro zadani zakazky u dodavatele. Lze se
vSak i setkat saliancemi samostatnych maloobchodniki, ktefi jsou nuceni se branit
konkurenci v podobé velkych maloobchodnich fetézct, ale pro néZ je nepiijatelna forma
franchisingu, kdy by standardizaci vybaveni jednotky a prodavaného sortimentu jejich
provozovna ztratila svou jedineCnost a originalitu. Individualni maloobchodnici tak
spole¢nym nakupem dosahuji niz§ich prodejnich cen a vyssich rabati.

spole¢ny marketing

Utinnost tradi¢nich marketingovych néstrojii v sou¢asné dobé u nékterych forem vyrazné
klesa. Spotiebitel jiz hlife reaguje napf. na klasické formy promotion, které¢ byly diive
velmi Uspésné, hovoii se o jistém piehlceni spotiebitelt informacemi, takze si spotiebitel
vytvari urcitou ochranu ve formé rezistence na nékteré komunikac¢ni kanaly a zdroje. Tato
skute¢nost je mnohdy hybnou silou pro vytvéfeni strategickych alianci na bazi spolecné
marketingové koncepce u produktii, které se napt. vzajemné dopliuji (vétSinou se vSak
tato forma neaplikuje u substitutll). Vytvofenim strategické aliance si dané subjekty
mohou dovolit zadat zakdzku u renomovanych marketingovych agentur a vyuZit
I netradi¢nich forem propagace, u nichz je vyssi pravdépodobnost, ze ziskaji patfi¢nou
odezvu u zakaznika. Rovnéz se vSak vytvareji 1 strategické aliance podnikatelskych
subjektli z ur€itého regionu ¢i oblasti, kterd je spotiebitelim jednotné prezentovana jako
misto, kde mohou uspokojit viechny své potieby tzv. pod jednou stiechou. Uinnost
aplikace marketingovych nastroji je v tomto pfipadé mnohem vyssi, neZ pokud by kazdy
ze subjektd realizoval marketingovou kampan samostatné a svym zpusobem je
I spravedlivéjsi, nebot’ se naklady na marketingovou kampan rozdéluji dle piedem
dojednanych a odsouhlasenych podminek (napt. v zévislosti na prodejni ploSe, na rastu
obratu atd.), zatimco pokud by jeden ze subjektli investoval do marketingové kampané
vysoké ¢astky, ostatni subjekty z oblasti by z efekti této kampané také profitovaly, ale bez
vlastni ndkladové Ucasti.

spole¢ny prodej vyrobku a sluzeb

Odbytové strategické aliance (jak také byvaji n€kdy nazyvany) jsou hojné vyuZivany
silnou vyjednévaci pozici pouze jednoho nebo nékolika malo odbératelti. Napt. izolovany
producent (prvovyrobce), ktery vstupuje do aliance, tak ziskava vyznamnéjsi vyjednavaci
pozici ve vztahu K silnym zpracovatelskym organizacim, které¢ diky svému trznimu vlivu
a velkému poctu malych subdodavatelii mnohdy diktuji vykupni podminky pod trovni
udrzitelnosti naklada. Strategické aliance Vtomto pojeti vsak mohou byt i ochrannou
reakci tuzemskych producentli na dotovany (pfip. dumpingovy) zahrani¢ni import, resp.
na dovozni politiku statu.
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= spolecna logistika

Podminky na trhu logistickych sluzeb se v soucasné dobé zdsadné¢ zmeénily. Vyrobni
a obchodni spolecnosti diive vstupovaly do obchodnich vztahli s fadou poskytovateli,
kteti se specializovali vzdy na urcity typ sluzby (dopravu, skladovani, kompletaci apod.).
Tyto vztahy byly vice ¢i mén¢ ustalené, avSak z hlediska zajisténi potfebnych navaznosti
chaotické. Soucasny klient vSak vyzaduje komplexni produkt, ktery zahrnuje vsechny
¢innosti smétujici k dodani zbozi (pfip. sluzby) konecnému zékaznikovi, a to v globalnim
méfitku s dirazem na sniZeni ¢asovych naroki a celkovych ndkladl na realizaci takové
sluzby pii respektovani specifik piislusného sortimentu. Proto poskytovatelé dil¢ich
logistickych ¢innosti vstupuji do strategickych alianci, v nichz jsou pak schopni takovy
balik na miru Sitych logistickych sluzeb souhrnné nabidnout a i kapacitné zajistit.

3.4.1 Siteé strategickych alianci

Globalizovana ekonomika a megakonkurence vede k tomu, Ze strategické aliance
na principu bilateralnich vztaha se jiz dnes jevi jako nedostacujici reakce, novou vyzvou je
vytvafeni siti strategickych alianci, které mohou nabyvat nasledujicich podob [121]:

* vicenasobna aliance — jednd se o volné alian¢ni uspofadéni, které umoziluje propojeni
kazdého partnera s kazdym, ptestoze redln¢€ k této situaci pfimo nedochazi, nebot’ nékteré
vazby mezi partnery jsou postaveny na pevnéjSich a dlouhodobéjsich zakladech, jiné
naopak chybi nebo jsou pouze zprostfedkovany;

= portfolio alianci — tyto aliance se vytvareji na zdklad¢ dvoustrannych alianci, které se
dale seskupuji tak, ze vznika tzv. hvézdicové usporadani, pfiCemz stfedem hvézdice je
jeden z partnert, ktery zaujima pozici koordinatora sité;

* pavucina alianci — jednd se o alianci rozmanité¢ propojenych partnerd s prevazné
nestejnorodym zaméfenim, z nichz miiZze do koordinace pavuciny nebo jeji ¢asti zasahovat
i vice subjektt a to i v riznych ¢asovych usecich.

Organizace, které vstupuji do siti strategickych alianci mohou mit jak homogenni, tak
heterogenni podnikatelské zaméfeni [120]. Vétsi inovacni potencial je vSak piipisovan praveé
spolupraci mezi profilové nesourodymi organizacemi, které mohou zahrnovat napf.
dodavatele vyrobkil, materidli, surovin, energie, informaci, sluzeb, znalosti, kapitalové
spolecnosti (banky, pojistovny, makléfe apod.), organizace z oblasti védy a vyzkumu
(védeckd centra, laboratofe, vyvojova pracovisté apod.), pravnické firmy, projekéni firmy,
poradenské firmy, univerzity ¢i odborné Skoly a dalsi.

Jednotlivé podoby siti strategickych alianci se mohou téZ vzajemné prolinat nebo
mohou nabyvat i jinych rozméri dle invence zucastnénych stran. Rizikem siti strategickych
alianci vSak je, ze mize dojit k situaci, kdy je cela struktura sité pro partnery na urovni
nepiimé linie spoluprace velmi nepiehlednd, nejednoznacnd a svym zplsobem i chaoticka,
coz se muze negativné projevit zejména na vzajemné obchodni komunikaci mezi partnery.
Pokud je vSak fizeni sité strategickych alianci dobie zvladnuto, tj. koordinator sité¢ jasné
definoval a dale prosazuje vizi rozvoje sité, disponuje piisluSnymi kontakty pro rozvoj site,
disponuje relevantnimi informacemi pro koordinaci sité, dokéze fteSit ptipadné konflikty
V ramci vztahl v siti a disponuje celou fadou dalSich manazerskych schopnosti a dovednosti
nezbytnych pro fizeni téchto struktur, pak potenciél tohoto typu spoluprace znané pievazuje
nad pfipadnymi riziky.
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3.4.2 Faktory uspéchu strategickych alianci

Oblast vytvareni strategickych alianci je velmi citlivd a nedodrzeni pfedpokladt pro
uspésné vyjednavani o vstupu zacastnénych subjekti do tohoto vztahu ma za nasledek bud’
okamzity krach jednéni nebo pozd¢jsi komplikace pii napliiovani stanovenych cilii. ManaZzefti
by méli byt schopni ve vztahu ke svému partnerovi (ale i ve vztahu ke svoji firm¢) odpovédéet
na nasledujici otazky, které alespon ¢aste¢né rozkryji pfipravenost k vytvafeni vztahu a k jeho
uspésnému pokracovani:

v’ Jsou jasné a piehledné definovany cile strategické aliance?
v’ Je vstup do strategické aliance oprdavnény, tj. prinese partnerstvi lepsi vysledky,
nez kterych by mohl dosahnout podnik samostatne?

v’ Jaké vyhody/jakd omezeni prinese vstup firmy do strategické aliance?

v’ Je wieSena legislativni stranka spoluprdce s partnerskou firmou?

v’ Jsou vyreseny podminky ochrany autorskych prav a diivérnych informaci?

v' Je pripraven podnik na prolnuti manazerskych styli vlastnitho managementu
S managementem partnerské firmy?

v Jsou o zméné dostatecné informovani vSichni pracovnici, kterych se vstup firmy
do strategické aliance bezprostiedné tyka?

v’ Je vyreSena financni a danovd strdanka spoluprdce?

v’ JeV tuto dobu aliance zdrojem inovaci?

v

K témto zdkladnim otdzkam je nutné dale vypracovat dopliujici rozsifeni, které presné
vymezi aktudlni rizikovd mista, kterd se pfislusného vztahu tykaji, nebot partnerstvi
na principu strategickych alianci mize mit velmi rozmanitou obsahovou (a vzhledem
k legislativnim podminkam i smluvni) podobu. Je vSak tfeba mit zejména na zfeteli, ze kazda
strategickd aliance piindsi cilenou konkurenéni vyhodu pouze v tom piipad€, Ze piinasi
zvySenou piidanou hodnotu zékazniktim, nikoli pouze firmam, které se na jejim vytvaieni
spolupodili. Zakladnim pfedpokladem pro vytvafeni GspéSnych strategickych alianci je pak
predevsim ochota sdilet nejen uZitek, ale pfedevsim sdilet rizika dané strategické aliance.

3.4.3 Zakladani, vznik a zanik strategickych alianci

Jakmile je u¢inéno rozhodnuti o vhodnosti zaloZzeni nové strategické aliance (pfip. sité
strategickych alianci) na Grovni inicidtora, je nezbytné nejprve provést [40] analyzu
podnikatelského prostredi a trZzniho potencidlu v dané oblasti véetné SWOT analyzy, dale pak
jasné formulovat cil zaloZeni aliance a vybrat pracovniky do tymu, ktery se problematikou
fizeni aliance bude zabyvat, dale pak realizovat vybér partnera ¢i partnert, ktefi budou
podrobeni zkouméni z hlediska jejich vhodnosti pro alian¢ni vztah ptedev§im ve smyslu
souladu v koncepénich stanoviscich obou stran a posléze jiz muze byt zahajeno tivodni
jednani s vedoucimi piedstaviteli partnerské organizace o moZznosti zalozeni strategické
aliance.

Jestlize obé€ strany dosdhnou v jednanich konsensu, pak pfichazi na fadu pfedloZeni
navrhu alianéni smlouvy, kterd bude upravovat piredmét spoluprace (tj. vyroba, vyvoj
a vyzkum, marketing, logistika apod.) a vymezi i hlavni cile spoluprace v¢etné vSech nuanci,
které jsou v daném konkrétnim ptipadé relevantni. Alian¢ni smlouva by vSak nikdy neméla
opomijet pfedev§im harmonogram realizace alian¢niho vztahu véetné systému vyhodnocovani
vysledkll, ochranu internich informaci a know-how a téZ i ujednani o zajisténi v ptipadé, ze
dojde krozpadu aliance. Strategicka aliance pak vznika dnem podpisu alian¢ni smlouvy
zuCastnénymi stranami, 1 kdyZ redln¢ mulze zacit fungovat mnohem pozdé€ji dle
odsouhlaseného harmonogramu ptipravnych praci.
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K zaniku strategickych alianci dochazi nejéastéji z nasledujicich divodu [121]:
= piedpokladané cile alian¢ni spoluprace byly dosazeny;
= strategickd aliance nesplnila cile a o¢ekavani zucastnénych stran;
» partnefi strategické aliance nedosahli vzajemného souladu;
= Vvramci strategické aliance doSlo ke zménam vlastnickych prav ve vztahu k zacastnénym
partnerim (flze, akvizice, prodej podilu tieti osob¢ apod.).

Rada spoleénosti je sou¢asné partnerem ve vice strategickych aliancich, mnohdy téz
dochazi k tomu, ze je partnerstvi v urcité alianci ukonceno (at’ uz z jakéhokoli davodu)
anavazné vznika partnersky vztah v alianci nové. Clenstvi ve strategické alianci nelze
jednoznacné povazovat za néco rigidniho — ,,firemni manzelstvi na cely zivot* — ale jedna se
0 velmi flexibilni formu, jejiz hranice jsou tam, kde jsou hranice invence zucastnénych stran.
Strategické aliance jsou rozhodné funkéni, efektivni a zaroven zajimavou cestou k rozvoji
podnikani ve 21. stoleti.

3.5 Klastry

K podpofeni inovacnich aktivit azvySeni konkurenceschopnosti firem pfispiva
vyznamné také tvorba Kklastri. Klastry, jak ukazuji zahrani¢ni zkuSenosti, jsou jednou
z piilezitosti nejen pro rozvoj MSP, ale 1 pro rozvoj regiontl.

Snaha 0 dosazeni vyhody spojené na jedné stran¢ s kontinualnim procesem hledani
uspor nakladi na strané firem a dale pak s aktivitami vlad usilujicimi v ramci regionalni,
pramyslové ¢i jiné politiky pozvednout vykonnost oblasti, modernizovat produkéni segment
atim zvysit jeho konkurenceschopnost, vede ke vzniku slozité strukturovanych uskupeni -
klastrii, vnitin€ provazanych vzajemnymi, vysoce intenzivnimi vazbami.

Pojem prumyslovy klastr zavedl Porter [92] jako novy zpusob nahliZzeni na narodni,
statni aregionalni ekonomiky aukazal novou roli firem, vlad a ostatnich instituci
vV moznostech zvySovani konkurenceschopnosti.

Klastr pfitom definuje [92] jako ,.geografické soustiedéni vzdjemné provazanych
firem, specializovanych dodavatelii, poskytovatelii sluZeb, firem v piibuznych odvétvich
a pridruZenych instituci, jako jsou univerzity, agentury a obchodni asociace riiznych sméru,
které spolu souté?i, ale také spolupracuji, maji spolecné znaky a také se dopliuji.“

Z této definice je patrné, ze firmy navzijem spolupracuji, ale nesmi tim byt oslabena
jejich konkurenceschopnost. Tim, Ze si podniky v klastru vzajemné konkuruji, podnécuji
inovativni aktivity a tak i rozvoj celého klastru.

Variabilitu klastrd 1ze vyjadfit i dal$imi definicemi: [102]

»  Klastry jsou vyrobni sité silné vzajemn¢ zavislych firem (v€etné specialnich dodavatelt)
propojené mezi sebou vramci vyrobniho fetézce, vytvarejiciho pfidanou hodnotu.
V nekterych piipadech zahrnuji klastry také strategické aliance s univerzitami,
vyzkumnymi ustavy, intenzivnimi znalostnimi sluZzbami pro podniky, zprostfedkujicimi
organizacemi (konzultanty) a zakazniky.

»  Klastry jsou obchodné — vyrobni podniky a neobchodni organizace, pro které je ¢lenstvi
v ramci skupiny vyznamnym prvkem konkurenceschopnosti kazdého clena; klastry
svazuji dohromady odbératelsko-dodavatelské vztahy nebo spolecné technologie nebo
spole¢ni zdkaznici a distribu¢ni kanaly nebo spole¢né pracovni trhy a lidsky kapital.

»  Podnikové Kklastry jsou geograficka soustfedéni podobnych, ptibuznych nebo
komplementarnich podnikd, které maji aktivni kandly pro obchodni transakce,
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komunikace adialog, které sdileji specializovanou infrastrukturu, pracovni trhy
a sluzby, a které jsou vystaveny spole¢nym pftilezitostem ¢i hrozbam.

V ramci klastru existuji dva typy vazeb. Prvni typ, tzv. vertikdlni vazby jsou vytvoreny
dodavatelskym fetézcem ajsou to vazby ¢i vztahy od dodavatele k zdkaznikovi.
Dodavatelsko-odbératelské vztahy vramci vyrobniho fetézce mohou byt vyznamnym
stimulem inovaci. V mnoha uspésnych klastrech dodavatelé obsluhuji nejen lokalni klienty,
ale ptisobi 1 na globalnich trzich.

Druhy typ vazeb jsou vazby horizontdlni. Ty klastrim umoznuji dosdhnout kritické
miry, kterd podporuje specializované sluzby a infrastrukturu. Mezi vazby patii sdileni
podobné technologie, distribu¢ni kanaly, dovednosti pracovni sily, infrastruktura, znalosti,
know-how, sluzby, modely podnikani atd. Je ziejmé, ze klastry zahrnuji odvétvi primarni
(napt. tézba uhli a zemédélstvi), sekundarni (vyroba, zpracovatelsky prumysl) a tercialni
(sluzby, napft. vzdélavaci, finan¢ni, vyzkum a vyvoj apod.).

Vykonné klastry obsahuji ¢tyfi zakladni elementy, které maji mezi sebou uzké vazby.
Jedna se o nasledujici prvky, které uvadi spolecnost Cluster Navigators (Chyba! Nenalezen
zdroj odkazu.):

Jadro klastru je tvotfeno vysoce specializovanymi firmami ze stejného odvétvi. Ty
jsou si geograficky blizké a centralizuji kolem sebe ostatni ¢leny klastru. Geograficka blizkost
zajistuje také intenzivni interakce, jakymi jsou tésné vazby mezi dodavatelem a zédkaznikem,
formalni a neformalni sité, aliance mezi firmami jadra. Jadro také zpisobuje a podnécuje
vznik novych firem. Kultura jadra klastru je zalozena jak na silné rivalité, tak na spolupraci
a vzajemné davete.

Podporujici firmy jsou specialisty ve svém oboru a maji t€sné vazby na jadro klastru.
Mohou to byt banky, Gcetni, pravnici, designéfi, dopravci, vyrobci komponentli, dodavatelé
surovin, péstitelé, dodavatelé¢ zatizeni a sluzeb. Izde funguje zdrava rivalita a soucasné
spoluprace mezi podporujicimi firmami.

Meékka infrastruktura — tyto organizace, z nichZ jsou mnohé vefejné financované,
jsou specializované a vazané na odvétvi. Mékka infrastruktura podporuje duvéru, interakci
arychly ptenos informaci do jadra klastru. Partnerstvi statniho a soukromého sektoru je
béznou zalezitosti, uzké vazby jsou podporovany spole¢nou vizi. Patfi sem napt. $koly,
univerzity, mistni obchodni a profesni asociace, agentury pro ekonomicky rozvoj a dalsi.

Technicka (fyzickd) infrastruktura — Sem patii specializovana zafizeni integrovana
do klastru, jako jsou silni¢ni komunikace, ptistavy, komunikacni spojeni.

Kvalita této infrastruktury musi dosahovat minimalné stejné kvality jako
U konkurenénich klastri, at’ jiz mistnich, ¢i vzdalengjSich.

Obrazek 5 - Kli¢ové prvky vysoce vykonného klastru [15]
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Klastry, obdobné¢ jako jiné formy spoluprace podniki, prochazeji urcitymi vyvojovymi
etapami. Tento proces se da rozdélit do nasledujicich Sesti stadii (tabulka 3) [68].

Tabulka 3 - Vyvojova stadia Klastri [68]

Stadium Charakteristika vyvojového stadia Faze

1. Formovani prvnich firem na =zakladé mistnich|embryonalni
specifickych podminek, nasleduje odstépeni dalSich

2. Vytvoreni skupiny specializovanych dodavatelt | riistu
a servisnich firem a specialniho trhu prace

3. Formovani novych organizaci, které obsluhuji firmy | rozvoje
v klastru

4, Pfilakani firem zven¢i, prilakani kvalifikované | vrcholova, fungujici
pracovni sily, vytvofeni podminek pro rist novych
firem

5. Vytvoieni netrznich a neobchodnich vazeb a vztahi | poklesu

6. Ohrozeni etapou upadku z divodu uzavieni se|upadkova
klastru do sebe v daném regionu

V pocatecnich etapach fungovani klastrii vzdy musi existovat urcité externi sily, které
zajisti UspéSnost téchto aktivit. Nastartovani klastru zahrnuje za prvé vybudovani
ekonomickych zakladli pro odvétvi nebo technologie aza druhé nalezeni zanicenych
podnikatelti, ktefi se chtéji v tomto sméru angazovat. Oba tyto piredpoklady musi byt dale
podporovany existenci jiz difive zminénych faktorti, které budou tvorbu arozvoj nové
tvoriciho se klastru podporovat. Odlisnosti klastri a siti podnikd pfehledné uvadi tabulka 4.

Tabulka 4 - Odli$nost siti podnikii a odvétvovych Kklastra [96]

Sité podniki Primyslové klastry

Umoznuji firmam pfistup ke specializovanym | Pfitahuji pozadované specializované sluzby
sluzbam do regionu

Maji omezené Clenstvi Maji oteviené Clenstvi

Jsou zaloZeny €asto na smluvnich dohodach |Jsou postaveny na spoleCenskych hodnotéch,
které posiluji divéru a povzbuzuji reciprocitu

Usnadnuji firmdm podilet se na slozitych|Generuji  poptavku  pro  vice  firem

vyrobach S podobnymi nebo piibuznymi schopnostmi

Jsou zalozeny na kooperaci Jsou zalozeny na kooperaci ina konkurenci
(soutézeni)

Maji spole¢né podnikatelské cile Maji spolecné vize

Velkym pfinosem pro firmy zapojené v klastrech je spole¢ny vyzkum, vyvoj
ainovace. Bez téchto aktivit nemohou byt plné konkurenceschopné a zaujmout vyhodné
pozice na domdcich i mezinarodnich trzich.

Vyhody a bariéry ¢élenstvi v klastru

Vyhody c¢lenstvi v klastru pro podnikatelské subjekty shrnuje Biuskova [9] v deseti
dtavodech, proc se stat soucasti klastru podnikti. K témto diivodim patii:
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Informace

Klastr slouzi svym ¢lentim jako informaéni platforma. Clen klastru ziskdva snadngji,
rychleji a ¢asto bezplatn¢ informace od fidici jednotky klastru, podpurnych instituci a ¢lend
navzajem, které by nikdy, jako izolovana firma nedostal. V klastru se vSak nejedna pouze
0 jednostranny tok od fidici jednotky klastru smérem ke ¢lenim. Proudéni informaci musi byt
oboustranné a neustale aktudlni. Poskytovani a sdileni informaci patii mezi zakladni poslani
Klastru.

Komunikace

Klastr je prostor pro odstrafiovani komunikaénich bariér. Rada podnikd dosud trpi
piehnanou uzavienosti. Oteviena komunikace je znamkou partnerské rovnocennosti,
komunikacni otevienost obohacuje jak samotného clena, tak ¢leny navzajem. Komunikaci
vznikaji kontakty, pfistup k vétSimu rozsahu pftilezitosti. Sdélovani spolecnych zajmu, potieb
a problému formuje strategii klastru a umoziuje hledat zpasoby jejich feSeni.

Spoluprace

Povzbuzovani spoluprace je jednou ze zakladnich funkci klastru, jehoz fidici
organizace ma k této ¢innosti patiicné analytické, informacni a metodologické nastroje. Klastr
tak mlze vytvafet z4jmové skupiny a iniciovat kooperacni projekty s cilem dosazeni
synergickych anakladové tspornych efektd. V ramci klastru musi byt spoluprace
kombinovana se zachovanim konkurence a rivality.

Vzdélavani

V ramci regiondln¢ pusobiciho klastru lze rychle vysledovat, jaké vzdélavaci potieby
firmy vklastru maji. Vzdélavaci sluzby pro ¢leny klastru tak vychazeji zcela z jejich
konkrétnich potieb. Klastr pfitahuje pozornost nositeli novych poznatkli (Czechlnvest,
CzechTrade, nadnérodni firmy), a tak se jako prvni setkdva s nejnovéjSimi naméty v obecné
¢1 odborné problematice a zpfistupiiuje je svym cleniim.

Poradenstvi a lobbying

Kazdy ¢len klastru mize tézit z koncentrace informaci, osobnosti, kontaktl
a piilezitosti, které jsou neoddélitelnou soucasti klastru. Ridici jednotka klastru slouzi jako
poradenské centrum a dle zaméteni klastru a jeho potfeb miliZze poskytovat pomoc pfi:

» ziskavani informaci o narodnich a nadnarodnich vladnich podpirnych programech,
» zpracovani zadosti na Cerpani prostiedkii z Evropskych strukturalnich fondd,
» nalezeni vhodného partnera nebo finanénich zdroju.

Vedeni klastru tUzce spolupracuje s regionalnimi vedoucimi institucemi a spolecné
vytvareji prostor pro celou skélu podpiirnych aktivit ve prospéch rozvoje klastru. Klastr dava
podnéty pro témata grantovych programd, jejichz feSeni klicovym zpiisobem posune rozvoj
klastru kuptedu.

Propagace a marketing

Kazdy klastr se musi propagovat, jednak aby pftildkal nové ¢leny, ale také, aby nastolil
davéru apozitivni postoje vici danému primyslovému odvétvi acelému regionu.
pevné spojen s uzitkem kazdého ¢lena, pficemz o naklady na tuto ¢innost se déli s ostatnimi.
Zvl1asté u mensich firem takto ¢len dosahne na mezinarodni veletrhy, zahrani¢ni prezentace,
odvétvové akce apod. v mife, kterou by sam nemohl finanéné€, organizacné ani materiadlné
zvladnout. Vyznamnym cilem marketingu klastru a potazmo dané¢ho regionu je i pfilakani
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zahrani¢niho investora, ktery by byl pravé onim naronym odbératelem vyzadujicim kvalitu,
Inovace a vzdélavani a umoznujicim tak dal$i rozvoj mistnich dodavatel.

Produktivita
Clen klastru ma usnadnénou cestu k zvySovani produktivity tim, ze uvnitt klastru

ziskava:

» pristup ke specializovanym vstuptim a pracovnim silam, coz pomaha snizovat transakéni
naklady;

» pristup k optimalizaci dodavatelského fetézce;

» ptistup k informacim;

» prehled o moznostech doplnkovych aktivit, chybé&jicich v klastru (poskytnuti sluzby,

zpracovani vyrobkového designu, navrh logistiky atd.) s cilem zvySeni ptfidané hodnoty
produktu;

moznost sdileni nakladu a investic;

pfistup k institucim a vetejnym zdrojim;

moznost porovnani vlastni vykonnosti s jinymi v klastru — benchmarking.

Y VV

Pfitomnost firmy v Klastru ve svém dusledku snizuje podnikatelské naklady, at’ uz se
jednéd o organizovani spoleénych nédkuptli, spole¢ného marketingu, spole¢ného vyzkumné-
vyvojového projektu, spolecné logistiky nebo spole¢né vychovy pracovnich sil atim se
vytvafi prostor pro zvySovani produktivity.

Inovace

Cilem podpory inovaci v klastru je rozvoj vyrobki s vyssi pfidanou hodnotou. Firmy
v klastru vnimaji zfetelnéji a rychleji nové technologické, provozni a dodavatelské moznosti
anové potieby zakaznika. Firmy v klastru t€zi z koncentrace firem, a z vytvofenych vztahi
mezi nimi. Maji moznost vzajemného srovnani s firmami v ptibuznych odvétvich a ziskani
informaci od pfitomnych specializovanych subjekti.

Tlak na inovace se zvySuje a ¢lenové klastru mohou na tento tlak reagovat erpanim
vnitiniho potencidlu klastru zahrnujiciho mladé talenty, vybudované vztahy S vysokymi
Skolami, vyzkumnymi a vyvojovymi pracovisti, akumulované informace, dodavatele a infra-
strukturu, pfistup ke grantovému financovani a sdileni spole¢ného rizika s partnery. S pomoci
Evropské komise pro vyzkum avyvoj avstupovat do partnerstviis firmami z jinych
evropskych klastra.

Internacionalizace

Klastr svou podstatou usnadiiuje vznik mezinarodné konkurenceschopného podnikani.
Pro stimulaci exportu, eventuelné pro podporu vstupu firem v klastru na mezinarodni trhy
slouZzi fidici jednotka klastru zpfistupnénim informaci o zahrani¢nich firméch, trzich a hlavné
jejich trendech, které mohou zaméry firem pozitivne ¢€i negativné ovlivnit.

Konkurenceschopnost

Clenové klastru chapou konkurenceschopnost jako vysledek produktivity a inovaci,
nikoliv nizkych mezd, nizkych dani a podhodnocené mény. Nic nepomuizZe byt ¢lenem klastru,
kdyz je firma neproduktivni. Firma se stdvd produktivni vyuZitim pokrokové technologie,
nabidkou jedine¢nych vyrobkl, uplathovanim novych metod soutéZe atd. Podpora
konkurenceschopnosti firem v klastru je obsazena v samotném poslani klastru a v celé fadé jiz
zminénych stimuli a komplexnich sluzeb.
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Ptes vysSe uvedené piinosy Clenstvi v klastru se vSak vyskytuji i urcité bariéry, proc¢
podnikatelé vahaji, nebo nemaji zdjem o tento zplisob podnikani. Jak vyplyva z definice
Klastri, podniky nejen spolupracuji ale zaroven si i konkuruji. Ne vSichni podnikatelé jsou
pfipraveni na tuto situaci. Casto postradaji motivaci k tomuto zptisobu spoluprace, maji obavy
z piedavani informaci, zkuSenosti, know-how, panuje mezi nimi vzajemna nedavéra. Je to
zpusobeno nejen mentalitou ¢eskych podnikatelti a zvlast¢ podnikatelti v pokrocilejsim véku,
prosttedim a etickym jednanim, které nejsou na takové urovni, aby bylo podnikatelim
zajisténo, ze jejich myslenky a napady nebudou zneuzity.

Problémem je rovnéz omezeny pfistup k finan¢nim a lidskym zdrojim a k informa-
cim. Pro spolupraci firem v klastrech je dulezita i inovacni schopnost. A jak jiz bylo uvedeno,
pouze 30 % firem v JihoCeském kraji vykazuje inovacéni aktivity. Obecné lze fici, Ze mnoho
firem postrada urcité kompetence pro fizeni inovaci, zejména, kdyz tyto zahrnuji rozvijeni
a zvladnuti externich vazeb.

25



26



4 Hodnota pro zakaznika

Hodnota pro zdkaznika (dale hodnota) ptedstavuje kli¢ovy pojem procesniho fizeni
a je charakterizovana jako ,,vztah mezi uspokojenim potieby a zdroji pouzitymi pro dosazeni
tohoto uspokojeni“. Vztah je vyjadien pomérem

Hodnota je veliCina relativni. DUvodem je to, ze potieby a zdroje kazdého
ze zakaznikll jsou ruzné, tj. jeden a tentyz produkt, uspokojujici urcitou potiebu, ma
pro kazdého zakaznika jinou velikost hodnoty. Maximalizace hodnoty pro zakaznika jako
jeho prioritniho ekonomického zajmu je soucasné ekonomickym zajmem i pro producenta.
Snaha o maximalizaci hodnoty pro zakaznika ma ur€ita omezeni:
a) nezadouci velikost zakaznikem pozadovaného uzitku (pfilis vysoka ¢i naopak nizka),
b) velikost kupni sily zakaznika.

Maximalizace hodnoty pro zékaznika se musi proto uskutec¢novat dvéma cestami:
1. Optimalizace uzitku (nikoli maximalizace) nabizeného produktu podle vztahu (1). [77]
2. Optimalizace naklada s tendenci k minimalizaci podle vztahu (2). [89]
Hodnota pro zékaznika dle vztahu (2) roste v nasledujicich pfipadech [90]:
1. Rychlejsi rist velikosti uzitku pti pomalejSim ristu celkovych nékladi.
2. Rust velikosti uzitku pfi neménnych celkovych nakladech.
3. Rist velikosti uzitku pii poklesu celkovych nakladu.
4. Stejna velikost uZitku pfi poklesu celkovych nakladi.
5. Pomalejsi pokles velikosti uzitku pfi rychlejsim poklesu celkovych nakladu.

USPOKOJENI POTREB

HODNOTA = (4-1)
POUZITE ZDROJE
VELIKOST UZITKU

HODNOTA = — (4-2)
CELKOVE NAKLADY

Vrcholovy management usiluje prostfednictvim maximalni hodnoty pro zékaznika
0 co nejveétsi zhodnoceni kapitalu vlastniki (Shareholder Value) a maximalni uspokojeni
vSech ostatnich zainteresovanych stran podnikéani (Stakeholder Value).

4.1 ZvySovani hodnoty pro zakaznika

4.1.1 Charakteristika hodnotového managementu

Hodnotovy management je obor specidlntho managementu jednoznacné zaméteny
na zvySovani hodnoty pro zdkaznika. Pfedstavuje metodologicky uceleny, manazersky nastroj
inovaci orientovany na zvysSovani vykonnosti, efektivnosti a konkurenceschopnosti ve vSech
oblastech ekonomiky, spravy a fizeni. Patfi ke komplexnim inova¢nim ndstrojim, jimiz se
realizuje skokovy rlst produktivity. Hodnotovy management je specifickym typem
managementu inovaci.

Ceské technické normy, harmonizované s Evropskou unii, charakterizuji hodnotovy
management jako styl managementu vytvotreny dle metod zaloZzenych na pojmech ,,hodnota
pro zakaznika“ a ,,funkéni pfistup” a definuji jej takto: Hodnotovy management je styl
managementu, zaméfeny zejména na motivaci lidi, rozvijeni dovednosti, podporovani
soucinnosti a inovaci s cilem maximalizovat celkovou vykonnost organizace.
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Hodnotovy management uplatnény na urovni vedeni organizace zavisi na hodnotové
kultufe organizace, pficemz se bere v ivahu hodnota jak pro podnikani zainteresované strany,
tak pro zakazniky. Na provozni Urovni, u projektové orientovanych cinnosti, vyuziva
vhodnych metod a nastrojt.

4.1.2  Principy hodnotového managementu

Uplatnéni hodnotového managementu je zalozeno na organickém sjednoceni

a respektovani Ctyt klicovych principli, pfedstavovanych pfistupy, zplsoby a specifickymi

metodami, jimiz jsou:

1. Styl managementu, jimz se mini zpusob dusledného uplathovani pfistupti a kategorii,
vtiskujicich hodnotovému managementu charakteristicky rys metodického a manazer-
ského néstroje maximalizace hodnoty pro zakaznika.
tvarci aktivity a kreativity jsou lidé.

3. Respektovani prostiedi vyjadiuje skutenost, Ze vnéj$i a vnitini prostfedi podnikatelské
jednotky znamenaji dilezité atributy podminek pro praxi hodnotového managementu.

4. Metody a nastroje tvofi dva metodologické soubory, jimiz jsou postup piipravy
a zpracovani projektt, resp. plant studii hodnotového managementu a metody (techniky)
pouzivané pti zpracovani projektd, resp. studii hodnotového managementu.

4.1.3 Hodnotovy management jako systém

Hodnotovy management je relativné samostatny, hodnotovym a funkénim pfistupem
orientovany manazersky systém, ktery je vymezen svymi vnéjSimi a vnitinimi vazbami, jak
uvadi obrazek 6.

4.1.4 Hodnotovy management jako obor

Hodnotovy management lze chapat jako relativné samostatny znalostni obor
na zaklad¢ Cétyt predpokladt, uréujicich samostatnost oboru Hodnotovy management tyto
predpoklady:

(,,a " napliuje nasledujici realizaci ,,b*):
1a) Predpoklad: Oddélitelnost pfedmétu (objektu) oboru od ptredmétu jinych obort.
1b) Realizace: Vyluénym piedmétem odborného zajmu hodnotového managementu je

hodnota pro zakaznika, v dynamice cilového chovani je pfedmétem oboru maximalizace
hodnoty pro zakaznika.

2a) Predpoklad: Vznik nové terminologie jednoznaéné oznacujici novy piedmét i nové
metody oboru.

2b) Realizace: Vznik nové terminologie je obsazen v obecné teorii hodnotového
managementu, piedstavované teorii funkce a funkénim pfistupem a funkénim piistupem
a teorii hodnoty a hodnotovym pfistupem.

3a) Predpoklad: Rozvoj vlastnich metod odpovidajicich feseni novych uloh v pfedmétu
oboru.

3b) Realizace: Piedpoklad je naplnén dvéma systémy stale se dopliujicich a rozsitujicich
metod, tj. konstruktivni teorie hodnotového managementu a jeho aplikaéni discipliny.

4a) Predpoklad: Pouzitelnost v praxi ovéfujici spravnost a pravdivost teorie a spolecenskou
uZzitecnost.

4b) Realizace: Aplikovatelnost poznani se promita do mnoha metod a nastroji konstruktivni
teorie hodnotového managementu.
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Obrazek 6 - Hodnotovy management jako systém [118, upraveno]
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4.2 Obecna teorie hodnotového managementu

4.2.1 Kategorie funkce a specifikace funkci

Jadro teorie tvoii teorie funkce a teorie efektivnosti. Funkce objektu vyjadiuje vztah
mezi potfebou a vlastnostmi objektu. Jednd se o oboustranny vztah, tj. potfeba zakaznika
na jedné strané a co objekt umi, co vykonéava na strané druhé¢ (role heuristicka).

Hodnota vyznamu funkce, stupné jejiho splnéni a nakladii na zajisténi je néastrojem
hodnoceni (role kriteridlni). S touto funkci souvisi pojem ,charakteristika“ a pojem
,parametr”. Charakteristika funkce je uzitna vlastnost, ktera se v okamziku ptisobeni, napf.
pfi spotiebé produktu projevuje jako funkce kvantitativni, tj. méfitelna (napf. vykon) nebo
kvalitativni, tj. obtizné méfitelna (napf. modnost, styl). Parametr je exaktné ¢i expertné
kvantifikovana charakteristika, ¢iselné vyjadfené mnoZstvi urCité vlastnosti (v mérnych
jednotkach). Vyjadtuje intenzitu charakteristiky.

Specifikace funkci znamena zjiSténi nebo stanoveni hodnot parametr jednotlivych
charakteristik. Podle mozZnosti a zpisobu kvantifikace se rozliSuji tyto hodnoty parametr:

a) exaktne meéritelné, napt. energie (J), vykon (W), elektricky proud (A), osvétleni (1x),

b) expertné stanovené, vyjadiené v bodech, napt. esteticky dojem, mddni linie, pohodli.
Kvalitativni charakteristiky Ize kvantifikovat pomoci bodovaci stupnice:

- Nominalni ( binérni, tj. ,,ano — ne*, ,,plus — minus®, ,,0 — 1%, ,,vyhovuje — nevyhovuje®),

- ordinalni ( Skéla Ctyfstupiovd, Sestistupiiova, jedendctistupiiova ¢i kvazikardinalni).

- kardinalni (vzajemny pomér funk¢nosti jednotlivych variant, napt. optimum 100 bodit).

29



Definovani funkci vyjadiuje slovni popis potieby nebo projevu chovani objektu
s respektovanim nésledujicich zasad:
a) strohost definice — pokud mozno definovat jen dvéma slovy (viceslovni zaznam je
vyjimkou), a to podstatnym jménem (4. pad jednotného i mnozného ¢isla, vyjadiuje méfitelny
objekt) a slovesem (3. osoba pritomného c¢asu), funkce piedstavuje procesné¢ definované
vyjadfeni potfeby, resp. pusobeni vSech vlastnosti objektu, pro néz a jimiz objekt slouzi
k uspokojeni urcité potieby.

b) obecnost definice, provedena na jesté ptijatelné trovni obecnosti pro vytvoreni dostate¢né
velkého prostoru, umoziujiciho nalezeni vétSiho poctu variant novych feSeni,

¢) uplnost definice — definovany pocet funkci mé popisovat objekt (produkt) komplexné, jak
ho vnima zékaznik. Nejde o uplny popis ze vsech moznych hledisek, jak je to z fady hledisek
mozné (napt. zadné podrobné technické detaily, dalezité pouze pro odborniky).

Priklad: zarovka (objekt) produkuje (sloveso) svétlo (podstatné jméno) [109].

4.2.2  Druhy funkci

Velkd rozmanitost objekti a rGznorodost problémt vyzaduji clenéni funkci
Z nasledujicich zdkladnich hledisek:

Zakaznické hledisko (hledisko vnéj$iho zakaznika):

a) primarni funkce - zajimajici vné&jsiho zakaznika, napf. silonové vlakno — pevnost v tahu.

- vnitrnl (strukturni) funkce, vyjadiujici funkéni vazby mezi prvky struktury objektu
jako ucelového systému, napi. objekt pfeménuje hmotu (objektivni funkce), objekt
pohybuje ojnici (koncepéni funkce),

- vnejsi (uzivatelské) funkce, vyjadiujici rozhodujici cast chovani objektu, oblast
spotieby, napi. objekt respektuje esteticnost (emotivni funkce), objekt zajistuje
sortiment (obchodni funkce), objekt nezamofuje ovzdusi (socialné ekologicka funkce)
apod.

b) sekundarni funkce - vyjadiujici funkéni vazby produktu Kk potiebam jeho vzniku
a vyroby, napt. silonové vlakno — vliv teploty a vlhkosti pfi vyrobé na kvalitu vlakna.
- projektové, vyjadiujici funkéni vazby k objektu vyzkumu, vyvoji apod., napt. objekt
nevyzaduje vyzkum, objekt zkracuje vyvoj,
- wrobni, vyjadiujici funkéni vazby konstrukce k potfebam vyroby, napt. objekt
omezuje montaz, objekt respektuje bezpecnost prace.

Hierarchické hledisko, tj. hierarchické vazby vné&jSich (uZivatelskych) a sekundarnich
funkci. Vnéjsi (uzivatelské) funkce se €leni na:

a) hlavni funkce (obvykle je jedind), vyjadiujici podstatu chovani objektu, el existence.
Priklad. Potreba oprav vysokozdviznych vozikii (1j. objekt) ,,zajistuje opravy “.

b) vedlejSi funkce (dopliuji hlavni funkci), charakterizujici projevy chovani objektu,
doprovodné pozadavky.

Priklad. Potreba oprav vysokozdviznych vozikii (tj. objekt) , zajistuje kvalitu®, ,, provadi
prevenci®, , zajistuje nahradni dily “, ,, respektuje operativnost “.
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Z objektivni existence hierarchickych vazeb mezi prvky struktury systému (soucasti,
podsestavy, sestavy, celek) vyplyva i objektivni existence hierarchie vnitinich (strukturnich)
funkei. Jde o ¢lenéni na:

a) zakladni funkce - zabezpecuji fungovani objektu pii uréitém principu a koncepci
provedeni. Vytvareji podminky pro existenci hlavni funkce a vedlejSich funkci objektu.

¢

Priklad. Magnetofon (tj. objekt) ,,prijima elektrickou energii’
proud*, , zesiluje signal“ apod.

, L, Wivdri stridavy magneticky

b) pomocné funkce - pomahaji k uskutecnéni zakladnich funkci.

Priklad. Magnetofon (tj. objekt) ,, izoluje elektricky proud* apod.

Vécné hledisko, tj. praktické a ucelové ¢lenéni funkce objektu na funkce:
a) dosavadni, tj, zjiSténé funkce, které objekt plni.

b) potrebné, tj. funkce, které by mél objekt plnit.

Clenéni funkei z vécného hlediska charakterizuje nasledujici obrazek 7.

Obrazek 7 - Vécné hledisko ¢lenéni funkei [117; 118]

dosavadni fimkce potfebné funkece

P
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objekt potfeby

zhyteéne funkee Zlistévajici funkes chybéjici fimkce

4.3 Konstruktivni teorie hodnotového managementu
Ke skupinam metod konstruktivni teorie hodnotového managementu patii:
Metody zjistovani funkci
K nejznaméj$im metodam patii:
metoda odborné rozpravy (tj. fizené diskuse tymu odbornik),
metoda ,,black box “, zalozena na analyze rozdilu mezi vstupy a vystupy, z niz se pozna
chovani, tj, funkce objektu,
> metoda logického vetézce funkci (FAST), tj. rychlé dosazeni zaméru pii vyhledavani
a definovani funkeci.

\ %
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Metody stanoveni hodnoty vyznamu funkci

K jednodussim metodickym postuplim patfi:
metoda expertniho hodnoceni vyznamu funkci, jejimz zakladem je odborny usudek ¢lent
tymu o vyznamnosti hodnocenych funkci.
metoda parového srovnavani, spocCivajici v postupném porovnavani dilezitosti jedné
funkce vzhledem k ostatnim funkcim,
metoda pomérnych cisel je postupem, kdy se nejméné vyznamné funkci piidé€li koeficient
k =1 a vyznam ostatnich funkci se odvodi od této funkce,
metoda odchylkové stupnice je metodou propo¢tu normovanych hodnot vyznamu funkci,
metoda postupného rozvrhu vahy — vysledkem uplatnéni metody jsou hodnoty, které lze
povazovat za normované hodnoty vyznamu funkci,
Saatyho metoda je expertnim systémem ocenovani vyznamu funkci, je obdobou parového
srovnavani,
Fuzzy mnoziny jsou modifikovanou teorii mnozin, pouzitou pro matematické operace
S neurCitymi ¢i nepfesnymi veli¢inami.

YV v vv Vv Vv Vv

Metody stanoveni stupné splnéni funkci — funkénost znamend uzitecnost objektu, kterd je

tvofena ucelnosti a mirou kvality objektu. Velikost funkcnosti (stupenn splnéni funkce)

znamena stupent spokojenosti uZzivatele s objektem. Stupenn splnéni funkce je obvykle
stanovovan fadou metod, k nimz mimo jiné patfi:

» metoda bodovaci, kdy se jednotliva kritéria, ovliviiujici funkénost produktu, oboduji
v ramci ptedem zvolené bodovaci stupnice a bodovaciho rozpéti, vice bodii znamena lepsi
stupen splnéni funkce,

> metoda klasifikacni, kterou je vhodné pouzit v ptipadé potteby zachyceni rizné dilezitosti
jednotlivych kritérii. Pfifazeni bodil je stejné jako u bodovaci metody, vyuziva se vSak
koeficientu dulezitosti kritéria, vychéazejiciho z metody pomérnych ¢isel nebo parového
srovnavani kritérii.

Metody stanoveni nakladi na funkce

Kategorie celkovych nédkladi pfedstavuje naklady na zajisténi a ptipadné vyuZivani
vSech funkci daného objektu. V hodnotovém managementu se pro kategorii celkovych

~roor

nakladd pouziva tato symbolika:

N,
.Z‘ : (4-3)
kdei=1.,2.,3., ....... n — ta funkce objektu
i=0.,1.,2., 3., ... m—ta varianta objektu (nulta varianta je soucasny stav).

Déle bude vyse uvedend symbolika uvadéna ve zjednoduSené podobé. Praxe vyuziva
2N =N, (4-4)

dv¢ zékladni metody zjiSténi nakladl na funkce, k nimz patfi:

» metoda expertniho zjisténi ndkladii, kdy se na zakladé expertniho odborného posouzeni
stanovi rozdéleni celkové ¢astky nakladiti hodnoceného objektu na jeho jednotlivé funkce.

» metoda rozborove propoctova, vyuziva propoctu a nakladi na plnéni jednotlivych funkei
a je relativné presna
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Metody kvantifikace hodnoty

Hodnotu H; Ize definovat jako kvantifikovany, neodd¢litelny vztah stupné splnéni

funkci, tj velikost funkénosti °Fj, k celkovym nakladim N;j a vyjadfit jako vztah [110]:

H

j

kde:

OFJ

N; (4-5)
H; ukazatel hodnoty

Fi stupen splnéni funkce

N; .. naklady na zajisténi funkce

i i=1., 2, ...n-td funkce

j j=0.,1., 2., ... m-ta varianta (0. ... vychozi stav)

Metody stanoveni kritickych funkei — za kritické se povazuji ty funkce, které jsou
potencidlnimi zdroji zvySovani hodnoty pro zakaznika.

Metody piedvidani cen hodnotovym pristupem - vyuzivaji souboru modelti pfedvidani cen
hodnotovym pfistupem, cilem je maximalizace hodnoty pro zakaznika.

Metody tviiréiho mysleni — podle povahy a charakteru vyhledavani se pouziva téchto skupin

metod:

a) Intuitivni metody tviréiho mysleni, k nimz patii obecné zndmé metody jako napft.

>

>

burza napadii (Brainstorming Conference), spocivajici v aktivizaci mysleni ¢lent
tymu a odlozeni logického usudku pfi tvorbé naméta.

metoda W. J. J. Gordona, ktera pifekonava stereotyp lidského mysleni a pomoci niz se
dosahuje zv1ast origindlnich a progresivnich fesent,

metoda ,,635 (Brainwriting) — jde o pisemnou podobu burzy napadi, spocivajici
Vv tom, zZe kazdy ze Sesti fesSitelti napiSe na list papiru tfi ndméty na feSeni funkce a list
preda dal§imu ucastnikovi, cyklus se opakuje pétkrat (vznikne 90 ndméti),

diskuse 66 — metoda, zaloZzena na rozdéleni vétsiho poctu ucastnikli do malych skupin
po Sesti osobach, kde se Sest minut o problému diskutuje, shroméazdéné vysledky se
spolecné analyzuji a navrhuje se feSeni (dvoustupniova diskuse),

metoda kontrolnich seznamii — mySlenky, Casti objektu apod. se bez ohledu
na souvislosti sestavi do kontrolniho seznamu, jehoZ poslanim je upozoriiovat na
oblasti feSeni, které by mohly byt opomenuty,

synekticka metoda — néro¢na forma ftizené¢ diskuze, jejimz ucelem je spojovani
zdéanlivé nesouvisejicich a odlisnych prvki jako vysledku riznych druhti analogii.

b) Systematické metody tviirctho mysleni jsou metody, kde se jednd o logicky, védecky
orientovany, vétSinou slozity mysSlenkovy proces postupného vytvareni hypotéz
s predvidanim G¢inkl, na némz je zalozen dalsi postup feSeni, k nimZ patii napf.:

>

>

metoda alternativnich dotazii — tizena tymova diskuze na pfedem piipravené, piesné
formulované otazky,

metoda analogie, spoc¢iva v pouziti obdobného, tj. analogického postupu, shodného
V podstatnych technickych opattenich,
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» metoda porovnavani funkci — hleda predmét, ktery by tutéZz nebo podobnou funkei
plnil 1épe a hospodarnéji nez analyzovany objekt.

» metoda agregace — spociva v propojovani alespoin dvou znamych, dosud
individudlnich pouzivanych prvka, které v agregatovém spojeni vykondvaji kazdy
svou funkci,

» metoda kinematického obraceni — podstatou je vzajemna zameéna funkci prvku fesent,
» metoda matematickologickych modelii — spojuje analyzu, abstrakci a zobecnéni,
syntézu na principech matematické logiky i intuitivni zpiisob tviiréitho mysleni.

Metody posuzovani navrhi, rizika a vybéru optimalni varianty
a) metody posuzovani naméti a navrhi — v avodu funkéni syntézy se naméty posuzuji
Z hlediska realnosti, a vyuziva se napf. téchto metod:
» tabulka ,,vyhod — nevyhod*, pomoci niz se charakterizuji v levé ¢asti tabulky vyhody,
v pravé cCasti pak nevyhody a ze srovnani vyplyne pfijatelnost ¢i nepiijatelnost
nameétu,
» metoda rozhodovaciho stromu — zalozena na analyze rozptylu efektu z pozitivni
inovace.
b) metody vybéru optimalni varianty za jistoty, rizika a nejistoty — Vv zavislosti na existenci
¢1 neexistenci faktorl rizika a nejistoty v rozhodovacich procesech jsou rozliSovany:
» metody rozhodovani za jistoty (stanoveni ukazatele velikosti hodnoty pro zakaznika),
» metody rozhodovani za rizika (metoda o¢ekavané ,,stfedni hodnoty),
» metody rozhodovani za nejistoty (MINIMAX, MAXIMAX, Laplaceova metoda).

Metody analyzy vyrobniho programu ,vyrobkovd analyza rentability a funkénosti®
a,,zjisténi a prekonani deficitu vyrobku* maji za cil urcit produkty, jejichz produkci bude
nutné v ramci hodnotové vyrobkové strategie modernizovat, utlumit ¢i zlikvidovat,

Metody navrhovani novych vyrobki a vyrobniho programu se ¢leni na:
a) metody navrhovani novych vyrobku, kde je k tomuto ucelu vyuzito hodnotového piistupu.

b) metody navrhovani vyrobniho programu — postup, jehoZ pomoci Ize pfi inovaci vyrobniho
programu progndzovat splnéni ekonomickych cili podniku prostfednictvi pozadované
struktury vyrobniho programu.

4.4 Hodnotova analyza

Hodnotova analyza je ucelné sestaveny soubor metod, jehoz smyslem je zdokonalit
analyzovany objekt cestou hledani a navrhovani zlepSeného teSeni jeho funkci s cilem zvysit
jeho hodnotu pro vnitiniho ¢i vnéjsiho zakaznika.

Charakterizuji ji znaky:
objekt, tj. soubor funkci, plnicich v ur¢ité mife vymezené potieby s ur€itou narocnosti,
funkce, které strucné vyjadiuji chovani objektu a potieby zakaznik,
hodnota pro zakaznika je pomér mezi urovni uspokojeni potifeby a néaklady na jeji
zajistént,
postup je realizovan posloupnosti etap, krokil a operaci jako oveéfeného pracovniho planu,
tymova prace zajistuje interdisciplinarni pfistup jako garanci komplexnosti feSeni.

VV VYVYV

Smyslem hodnotové analyzy je hledani a navrhovani zlepSené¢ho feSeni funkci
analyzovaného objektu s cilem zvysit jeho efektivnost. Objekt je chapan jako soubor funkei,
charakterizujicich jeho uzitnou hodnotu. Objektem (piedmétem) zdokonaleni mohou byt jak
vyrobni, tak nevyrobni €initele.
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Priklad: vyrobek; sestavy finalniho vyrobku; soucasti; polotovary; technologie; stroje;
udrzba, organizace;

Oblasti uplatiiovani hodnotové analyzy jsou velmi rozsdhlé a vSestranné, napf.
vyzkum, projektova ¢innost, predvyrobni etapy, vyrobni proces, obsluzné a pomocné procesy
a sluzby, zasobovani, marketing, prodej, fizeni jakosti, opravy a udrzovani, obalové
hospodafstvi, organizace a fizeni, administrativa apod. Hodnotova analyza provadéna
V pocatecnich etapach vyroby piinasi usporu nakladi. Ménit material, technologii, organizaci
apod. az v pribéhu procesu neni hospodarné.

Predm¢ét analyzy je tieba chapat jako soubor urcitych funkci, které ma produkt plnit,
stanovit postup, jak Iépe a efektivnéji tyto funkce plnit. Efektivnost feSeni se vyjadiuje vyse
uvedenym ukazatelem hodnoty. Rust efektivnosti se zajist'uje zakladnimi zptisoby [6].

Tymy hodnotové analyzy vychdzeji ze zasady, ze hodnotovd analyza je metoda
tymova. Tymovy charakter prace je jednim z ur€ujicich prvki. K feSeni problémi se sestavuji
vétSinou docasné tymy. Optimalni a obvyklé je vytvorit tym ze tii az péti ¢lenti. Hodnotovou
analyzu je mozno realizovat jak interné vlastnimi pracovniky, tak externé, na zakladé
objednavky u specializovanych firem (outsourcing).

Tymy maji fesit zejména tyto ukoly:
» spravn¢ vybrat predmét analyzy,
» presné identifikovat funkce a vyhodnotit je porovnanim,
» vytvofit co nejvice variant novych feseni.

Obecna metodika hodnotové analyzy
Hodnotova analyza se uskuteciiuje ve ¢tyfech fazich:

Vybér objektu — uréeni sféry aplikace hodnotové analyzy, volba strategie feSeni apod.
Funkéni analyza zjiStuje a vyhodnocuje funkce analyzovaného objektu a sméry feSeni
Funk¢ni syntéza hleda novy, lepsi zpiisob zajisténi pozadovanych funkci.

Realizace projektu optimalni varianty je procesem pfipravy a vlastni realizace inovaci.

Pwh e

Zakladni otazky hodnotové analyzy:

CO JE TO? (Jaky je to objekt?).

CO TO CINI? (Jaké ma objekt funkce?).

CO TO STOJI? (Jaké jsou naklady na zajiiténi funkce objektu?).

CO JINEHO MUZE ZAJISTIT FUNKCE? (Jaké jiné naméty mohou zajistit funkci?).
CO STOJI TO JINE? (Jaké jsou naklady na zajisténi funkce novymi navrhy?).

agrONE

Etapy hodnotové analyzy piedstavuji chronologicky uspotfddanou posloupnost etap
a krokt, vedoucich k ptfipravé a zpracovani projektu optimdlni varianty navrhu feSeni
S nejvyssi dosaZzenou hodnotou pro zakaznika. Obrazek 8 naznacuje postup etap metodického
postupu hodnotové analyzy, jimiz se napliiuji zaméry a cile prvnich tfi invencnich fazi
hodnotové analyzy, ¢tvrta faze je znazornéna (obrazek 8) jako logické zavrSeni celého
procesul.

1. etapa - casové ndrocnd, ale vyznamna z hlediska ucinnosti hodnotové analyzy, vybér
pfedmétu analyzy, tj. Cinitelll, které skytaji nadéji na zvySeni hodnoty pro zadkaznika, je
provadén vedenim tymu ve spolupraci s managementem podniku.
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2.

etapa — zajisténi maxima informaci o feSeném problému, umoziujicich zhodnotit
soucasny stav po technické i ekonomické strance a prinasejicich naméty pro lepsi zajisténi
pozadovanych funkci.

Zajist'uji se informace:

a) analytickeé, tj. technickd dokumentace, normy spotieby, normy pracnosti, rozbory
nakladu, kalkulace apod.

b) namétove, tj technickoekonomické informace o nejnovéjSich poznatcich védy
a techniky v oblasti materiald, vyrobku a technologii, firemni katalogy, odborna literatura,
patenty apod.

Obrazek 8 - Etapy metodického postupu procesu hodnotové analyzy [116, upraveno]

Wihdr
objektn
hér
mfonmact
Funkimi
analza
Tvorba
.
Zpracovani
a hodnoceni
A
Projel:t
optimild
varlaty
Projednivani
a selvedlend
projekt

Realizace

.....

[109]. Cim obecngji 1ze funkci predmétu definovat, tim vEtsi prostor je vytvoien pro nova,
alternativni feSeni, protozZe obecné formulace funkce nenaznacuje dosavadni zpisob feSeni
a uvolnuje prostor pro tvirci mysleni.

DalS$im krokem je stanoveni urcité hierarchie funkci podle funkénich skupin a rozliSeni
funkci. Pfi vyhodnocovani funkci se stanovi zékladni uzitkové, ekonomické a technické
parametry, které urcuji presné analyzované funkce. Ur¢i se vyznam funkci, stanovi se
naklady na jeji zajisténi a pomoci zvoleného systému se stanovi stupeii splnéni funkce,
coz umozni vypocitat ukazatel hodnoty [110] charakterizujici souc¢asnou troven objektu
hodnotové analyzy.

etapa — spociva v hledani co nejvétsiho poctu novych, netradi¢nich zplsobi feSeni daného
problému. Clenové tymu hodnotové analyzy jsou seznameni vedoucim tymu s ulozenym
ukolem, dostanou K dispozici potiebné podklady, technické pomucky a zpracované
vysledky funk¢ni analyzy a podavaji navrhy, jak jinak zajistit pozadované funkce objektu.
K vyhledani se vyuziva fada metod, napf. brainstormong, brainwriting apod. Z praxe je
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znamo, ze predmétem zavéreéného hodnoceni byva jen malé procento namétt (do 10 %),
byvaji v§ak mezi nimi originalni napady, pfindsejici pfevratna feseni, které se zpocatku
jevily jako nesmysIné.

6. etapa — navrzené a evidované naméty jsou posuzovany tymem hodnotové analyzy.
Rozhoduje se, zda jsou realné z technického a ekonomického hlediska. Pro kazdy navrh je
sestavena bilance se zdznamem vyhod a nevyhod, ktera slouzi jako podklad pro
rozhodovéni, zda je navrhované feSeni efektivni a pfijatelné. Po dalsi specifikaci a
Zptesnéni se unadéjnych variant vypracuje podrobny rozpocet, nutny pro vypocet
ukazatele hodnoty a pro stanoveni optimalni varianty feseni.

7. etapa — optimalni varianta feSeni bude ta, u niz bude dosazeno nejvyssi hodnoty H;, tj.
u kazdého feSeni je vypocten stupenl splnéni funkci a poméfen se stanovenymi néklady
jednotlivych variant feSeni. Po vybéru optimalni varianty jsou dofeSeny vSechny
technické, ekonomické a organizacni problémy, projekt je projednan s pfislusnymi
odbornymi utvary podniku.

8. etapa — projekt optimalni varianty je projednan s vedoucimi Utvard organizace, kde ma
byt ndvrh realizovan. Navrhy, ptesahujici ptisobnost podniku, je nutno projednat i v okoli
podniku s organy statni spravy, oficialnimi ekologickymi organizacemi, dodavateli apod.
Pted oponentskym fizenim je zapotiebi vytvofit ptiznivé klima mezi vSemi zic¢astnénymi
stranami. Po schvaleni optimalni varianty mtze byt projekt realizovan.

Pro ilustraci etap metodického postupu procesu hodnotové analyzy lze uvést nasledujici
priklad.
Priklad vyuziti hodnotové analyzy
1. etapa — vybér objektu: Organizace projektového fizeni
2. etapa — sbér informaci: Prizkum provedeny formou odborné rozpravy s vedenim podniku
byl zaméfen na rozd€leni projektd do jednotlivych kategorii a ptinosy realizovanych

projektl v penéznim vyjadfeni. Podle tohoto hlediska Ize projekty rozdélit do tii kategorii:

Tabulka 5 - Rozdéleni projekti do kategorii

) Projekty novych stroji a prototypti s pfinosem v fadu milionti K¢&.
Kategorie A Priklad: Soustruznicky poloautomat na obrabéni velkych hrideli
. Konstrukéni zmény s pfinosem v fadu statisicti K¢.
Kategorie B Priklad: Nové krytovani stroje manudlniho soustruhu rizeného cyklem
. Drobna zlepSeni s pfinosem v fadu desetitisic K¢&.
Kategorie C Priklad: Zjednoduseni vyroby upinaci desky pro obrdabéci centra.

Urcitym problémem bylo vyjadieni kategorie nakladd. Lze vSak vyuzit rGznych
modifikaci ukazatele hodnoty (H;). Upravy se tykaji jmenovatele zlomku. Misto ekonomické
kategorie nakladl se dosadi napft. jakostni ¢i Casové veliCiny. Tyto veli¢iny vSak lze vyjadfit
I penéznimi jednotkami, a tim v nakladech charakterizovat pfislusnou miru usili, potfebnou
k minimalizaci sledované veli¢iny. V tomto pfipadé¢ bylo vyuZito subjektivniho ocenéni,
vychazejiciho z odborné rozpravy s pracovniky firmy. Zamérem bylo ocenéni jednoho
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kalendafniho mésice trvani projektu nového stroje - soustruznického poloautomatu na
obrabéni velkych hiideli - urcitou penézni castkou, v daném piipadé K¢ 150 000,-

Pivodni feSeni organizace a fizeni projekti kategorie A nemélo striktné omezenou
dobu maximalniho trvani, odhad primérné doby cinil v kategorii A 17 - 18 i vice mésicu.
SoucCasné ftesSeni v kategorii A zkracuje dobu vyvoje od zadani projektu do vydani
dokumentace pro opakovanou vyrobu na maximum 15 mésicu.

3. etapa — funkéni analyza: Hlavni a vedlej$i funkce uvadi v pfehledu tabulka 6

Tabulka 6 - Hlavni a vedlej$i funkce objektu (vlastni navrh podle [118])

Definovani hlavni funkce Zajist'uje inovaci
Optimalizuje kvalitu
Podporuje operativnost
Zvysuje zainteresovanost
Vytvafi pravomoc
Vyvolava odpovédnost
Respektuje ekologii

Definovani vedlejSich funkci

4. etapa — tvorba namétii: Na zdklad¢ brainwritingu byly vybrany k dalSimu rozhodovani
dva naméty:
1. Zachovat soucasné feSeni projektového fizeni
2. Zabezpecit projektové fizeni se zkracenym procesem schvalovani projekta

Pro zabezpeceni etapy funk¢ni analyzy byla ziskana fada faktor z podnikovych materiala
a z odborné rozpravy s managementem firmy. Navrhované feSeni by podle spolecného
odhadu zkratilo dil¢i schvalovaci doby o 3 tydny. Vzhledem ke zvySené pravomoci
samostatného utvaru ,,Projektové fizeni* by se dale zvysila zainteresovanost na dokonceni
projektu pfi respektovani predepsané kvality.

5. etapa — hodnoceni namét: Stavajici feSeni pomoci projektového fizeni se v praxi
osvédcilo, tkolem je dalSi zkracovani doby pfipravy projektu. MoZnost zlepSeni se
naskytad v novém organizacnim uspotadani utvaru projektového fizeni. Srovnani ndméta
na zéakladé vynaloZenych nakladu:

Varianta 1:
Naklady soucasného feseni (No): maximum 15 mésicti a 150 tis. K¢ ... 2 250 000,-
Varianta 2:
Naklady navrhovaného feseni (N1): maximum 14 mésict a 150 tis. K¢ ... 2 100 000,-

6. etapa— vybér optimalni varianty:
Navrhy na feSeni byly vyhodnoceny z hlediska splnéni funkci, definovanych v ramci
funkéni analyzy. Hodnoceni uvadi tabulka 7. Optimalni varianta ma nejvyssi hodnotu
ukazatele H;.

Varianta 1: Soudasné fedeni: ,,Rizeni programi a projektt* s projektovymi tymy do Gtvaru
technického feditele.

Varianta 2: Navrhované feeni: Vytvofeni utvaru ,Rizeni projekti“ bez organiza¢ni
deklarace.
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Tabulka 7 - Hodnoceni variant ¥eSeni organizace projektového Fizeni [117, upraveno]

Vyznam Varianta 1 Varianta 2 Poznamka
Vi (%) bj; °Fjj bj; °Fij
01. zajist'uje inovaci (hlavni funkce) 25 8 200 9 225
02. optimalizuje kvalitu 15 9 135 9 135
03. Podporuje operativnost 15 6 90 9 135
04. Zvysuje zainteresovanost 10 8 80 10 100
05. Vytvari pravomoc 10 8 80 10 100
06. Vyvolava odpovédnost 10 8 80 10 100
07. Respektuje ekologii 15 8 120 8 120
Stupeii splnéni funkce 100 - 785 - 915
Naklady na zajisténi funkce (tis. K¢) 2 250 2100
H; 0,348 0,435
Vypocty H;:
Varianta 1: Varianta 2:
o
=202 T8 g = O g3
N, 2250 N 2100

Vypocet: 0,435 : 0,348 = 1,25. Optimalni varianta ma vyssi H;:
Efektivnost navrhovaného feSeni oproti soucasnému by vzrostla o 25%.

7. etapa — projednani a schvaleni projektu: Projektové tizeni a jeho dalsi zdokonalovani je
kvalitativni zménou v oblasti organizace a fizeni a pifinasi konkuren¢ni vyhodu ve
zkraceni celkové doby projektu, coz je vsouladu se zamérem vedeni podniku
I projektového tymu.
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5 Vztahy se zakazniky

Rizeni vztahti se zikazniky je synonymum pro Fidici systém, ktery na zikladé
uloZzenych a analyzovanych informaci o predchozich obchodnich pfipadech vyhodnoti
ke konkrétni poptavce zakaznika, jaké nabidky pro podobnou poptavku jiz organizace
vytvofila, jaci konkurenti se jiz podobnych vybérovych fizeni ucastnili, jaké posledni udalosti
u zékaznika prob¢hly, kdo jsou klicovi manazeti zdkaznika a eventuelné jaké maji konicky.
To vSe se déje za ucelem spravného nastaveni podminek aktualni nabidky a komunikace se
zakaznikem. Zde se misi procesni pfistupy se znalostnim managementem. Vysledkem je
tvorba adresnych hodnot, které zdkaznik pozaduje, ochotné¢ koupi a vybuduje si trvaly,
pozitivni vztah k dodavatelské firme.

Tento typ fizeni prodeje vyrobku a sluzeb ma za sviij cil usilovat o loajalitu zdkaznika
a je charakteristicky svou snahou o individualni pfistup ke v§em stalym zakazniktm [85].

Rizeni vztahtl se zakazniky (CRM) zahrnuje pracovniky, podnikové procesy
a technologii IS/IT s cilem maximalizovat loajalitu zakaznikti a v disledku toho i ziskovost
podniku. Je soucasti podnikové strategie a jako takové se stdva soucasti podnikové kultury.
Technologicky stale vice vyuziva potencialu a moznosti internetu [20].

Customer Relationship Management (CRM) znamena aktivni tvorbu a udrZovani
dlouhodobé prospésnych vztahti se zakazniky. Komunikace se zdkazniky je pfitom zajiSténa
vhodnymi technologiemi, které predstavuji pro akcionafe i zaméstnance firmy samostatné
procesy s ptidanou hodnotou [123].

Customer Relationship Management je interaktivni proces, jehoz cilem je dosaZeni
optimalni rovnovahy mezi firemni investici a uspokojenim zékaznickych potieb. Optimum
rovnovahy je determinovano maximalnim ziskem obou stran.

5.1 Historicky vyvoj vztahu k zakaznikum

Jiz od stfedoveéku se lidé zabyvali hledanim riznych metod a strategii tspéSného
a efektivniho obchodu s vyrobenymi produkty. Remeslnici i obchodnici se snazili navazat se
svymi zdkazniky pozitivni a trvaly vztah, informace o svych ,klientech” a pfedchozich
obchodnich ptipadech si uchovavali v hlavé, a proto i v budoucnu byli schopni odhadnout
s jakou pfedstavou o koupi k nim staly zdkaznik pfichazi. Tento systém zaloZeny na osobnich
vztazich fungoval az do druhé poloviny dvacatého stoleti.

V roce 1962 byl poprvé pouzit termin marketing, tim padem dostava fizeni vztahil se
zékaznikem novou dimenzi, pfichazi éra ovlivilovani chovani zdkaznika. Z trhu fizeného
vyrobcem a jeho nabidkou se postupné stava trh, kde rozhoduje zakaznik.

V roce 1969 prichazi Arpanet financovany ministerstvem obrany USA, ze kterého se
postupné vyviji Internet, zdkladni kdmen vyuzivani informacnich technologii (nejdiive pro
informace 1 komunikace. Tok informaci probihd obousmérmné od vyrobce k zdkaznikovi
a naopak, informace jsou zpracovany na vSech stupnich distribu¢niho fetézce.

Spolu s néarGstem vyznamu informaci a potazmo i komunikace doslo téz ke zrodu
CRM 1, ktery byl charakteristicky nasledujicimi aspekty: orientace na technologii fizeni,
datamining a datahouses, efektivni reverzibilni komunikace se zdkaznikem s cilem poznavat
a ovliviiovat jeho nakupni chovani a rozpoznavaci procesy.

Osmdesata léta 20. stoleti pfinesla rozvoj IT, ktery urychlil zdroj komunika¢niho
CRM (typu I). Na konci osmdesatych let (v roce 1987) doslo k vytvoreni koncepce CRM II.
Jednalo se o kombinovany systém, ve kterém zacala hrat roli hodnota produkce.Tato hodnota
byla komunikovdna od producenti k zakaznikim a jako druhd dimenze ptsobila
marketingova komunikace, kterd méla za ukol ovliviiovat vztahy se zékazniky.
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Byla to téz éra vzniku elektronického obchodu, ktery povysil komunikaci informaci
0 produktech na turoven jejich elektronického prodeje. V tomto obdobi se jednalo o
marketingové komunikacni typ CRM.

V poloviné devadesatych let se zacal projevovat dalsi fenomén moderni ekonomiky.
Jiz od roku 1996 se zaCina hovoiit o globalizovaném trznim hospodafstvi. Projevy
globalizace, které 1ze nejjednoduseji rozpoznat a které maji vyznam pro fizeni vztahil se
zékazniky, jsou napfiklad: lokélni hyperkonkurence na riznych trzich (nabidka fadové
ptesahuje poptavku), existence nadnarodnich firem, které pfichdzeji s novymi pfistupy
Vv fizeni.

Proto doslo i v CRM k tvorbé nové idey: fizeni hodnot pro adresovany trh v rezimu
trvale udrzitelného ekonomického a ekologického rozvoje planety. Firmy pfistupuji
na myslenku fizeni hodnot VM (Value Management) a ddle na trend globalniho fizeni kvality
GQVM (Global Quality Value Management) a na myslenky jiz starSi teorie a praxe TQM
(Total Quality Management). Na to nasledovalo dalsi ,,vynucené* doplnéni koncepce CRM
a podniky se zacaly orientovat na tvorbu a fizeni adresnych hodnot pro zakaznika.

Dalsi vyvojova zména nastala v roce 2000, kdy se zacina hovotit o ITVCRM
(Information Technology Value Customer Relationship Management). Jedna se o fizeni
vztahli producentli a prodejcti se zakazniky se odviji na bazi hodnototvorného pojeti
s vyuzivanim informacnich technologii [85].

5.2 Prvky fizeni vztahu se zdakazniky

Hlavnimi prvky CRM jsou lidé, procesy a technologie. Existuje mezi nimi
bezprostiedni souvislost a dopliuji je | konkrétni obsahy (data, informace):
1. Lidé (lidské kapital, zakaznici);
2. Obchodni procesy (zaméteni, prolinani);
3. Technologie (druh, rozsah, oblast pouZiti a ustalenost);

Vyznam a Gcel téchto ¢tyt prvkd spociva v komplexnim pohledu na CRM, nikoliv
Vv detailnim zaméfeni na vyznam jednotlivych prvki. Aby bylo mozné implementovat CRM
do stavajicich organizacnich struktur, je tfeba se zabyvat kvalifikaci personalu,
technologickym vybavenim, zaméfenim obchodnich procesi a spravou dat [123].

Lidé

Kazdy kontakt se zakaznikem, a to za jakychkoliv okolnosti a prostfednictvim
kteréhokoliv zaméstnance, je soucasti celkového obrazu, které si zdkaznik o podniku vytvari
a podle kterého bude podnik hodnotit. To samoziejmé predpoklada, ze kazdé oddéleni a kazda
funkce musi splnit své tkoly, coz vSak neni konec, ale zacatek usili o zlepSovani kvality.

Z uvedené definice je ziejmé, jak zdsadni podminkou pro uspéch tohoto Gsili je aktivni
ucast vSech zaméstnanct, a to od recepce pies administrativu, vyrobu, servis, obchod az ke
generalnimu ftediteli. Od fidicich pracovnikii se v této souvislosti ocekava, ze budou
demonstrovat svymi postoji a svymi vykony to, ze davétuji tymu, ze mlze vyrazné zvysit
kvalitu a koncentraci na zakaznika a ze vytvaii pro takové usili atmosféru a prostor [20].

Procesy

Cilem inovacnich aktivit CRM je aktualizace podnikovych procesi, které souviseji se
zékaznikem a které prostiednictvim svych dil¢ich aktivit realizuji ptisluSny obchodni model
podniku. Obchodni model ma slouzit k porozuméni logice vytvarené hodnoty podniku
a k vymezeni obchodniho prostoru.
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Obchodni model je tedy strategickym néstrojem, ktery zohlednuje situaci konkurence,
zakaznikd, partnerti a mozné formy spoluprace. Definuje celkovou obchodni architekturu, jeji
pravidla, potencialni pfinosy, zakladni zdroje piijmu apod. Strategicky cil obchodniho modelu
je zfejmy, je to schopnost poskytnout pozadované feseni danému zdkaznikovi pii
minimalizaci vlastnich nakladu.

Obrazek 9 - Systém CRM [50]

Zakaznické
potieby

N

— Zékaznl’Ci
Dialog, vztahy, epizody,
zpétna vazba

Technologie

Procesy Data

Firma

Proces je jiz konkrétnim realizdtorem fady aktivit v rdmci pfisluSného obchodniho
modelu. Proces je zékladni jednotkou fizeni a hodnoceni a jako takovy musi mit definovan
minimaln¢ svého vlastnika, obsah, metriky a zdroje. Procesy CRM se déli do tfi hlavnich
skupin. Jsou to procesy marketingu, obchodu a sluzeb. Jejich cilem je ziskani co nejhlubsich
znalosti o zakaznikovi a nasledné vyuziti téchto znalosti pro budovani vztahu se zakaznikem.
ZkusSenost ukazuje, Ze nejvétSiho uspéchu dosahne ten dodavatel, ktery svym zékaznikiim
nabidne podporu pii vytvafeni jejich vlastni pfidané hodnoty, pro kterou hledaji uplatnéni
na trhu [20].

Technologie

Vlivem rozvoje technologie je mozné zjiStovat potteby zékaznika bez ohledu na jejich
aktualni vyskyt a informovat zédkazniky o zbozi bez ohledu na misto jeho aktualniho uloZeni.
Zakaznik navic neo¢ekava dodavku jednotlivych sluzeb, ale uspokojeni jeho potieby, tedy
dodavku produktu, ktery obsahuje jednotlivé sluzby tak, aby produkt jako celek jeho potiebu
uspokojil, Koncepce a vyuziti informacnich technologii musi pfitom pfedevsim reflektovat
pozadavky podniku, efektivni a moderni zpisoby komunikace se zdkazniky a neméla by byt
pfedem diktovana schopnostmi pouzitych technickych subsystémi (tedy nikoliv potieby
vyrobce, ¢i dodavatele hardwaru a softwaru).

Do operacni casti zjednodusSené architektury CRM fadime vSechny softwarové
aplikace, které se né&jak dotknou zdkaznika, a to provozované bud’ jako podpurné aplikace
(v literatufe je zaveden pojem Back Office), nebo aplikace vyuzivané pii kontaktu se
zakaznikem (podobné je bézné uzivan pojem Front Office) [21].
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5.3 Zasady fizeni vztahu se zakazniky

Ustiednim pojmem v Givahach o vztahu se zakaznikem je vytvafeni hodnoty. Rozvoj
tohoto vztahu vyzaduje dikladnou znalost procesu, ve kterém zakaznik vytvaii hodnotu.
Uvazime-li cely proces, snizuje se vyznam jednotlivého nakupu. Cilem fizeni vztahl se
zékazniky neni maximalni zvySovani trzeb z jednotlivych nakupii, nybrz vytvofeni trvalého
vztahu se zdkaznikem. Pii fizeni vztahu se zdkaznikem by méla spoleCnost pracovat
V podminkach takového vztahu. Ob¢ strany by se mély ve svych postupech navzijem co
nejvice prizpusobit, aby se hodnota vytvaiela na obou stranach. Podle této filozofie neni
konkurencni schopnost zalozena vylu¢n€ na cenové soutézi, nybrz i na tom, zda je spolecnost
schopna pomoci zédkaznikovi zajistit ptisluSnou hodnotu.

Druhou zasadou je pohlizeni na produkt jako na proces. V tomto kontextu je pak
naprosto bezvyznamné tradi¢ni déleni zbozi a sluzeb. Produkt by mél byt povazovan za
entitu, v jejimz ramci dochdzi k vyméné mezi spolecnosti a zdkaznikem. Prostfednictvim této
vymény jsou schopnosti a znalosti spole¢nosti ¢astecné transformovany do vytvareni
zakaznické hodnoty. Tim se vyrobkové diferenciace stava diferenciaci procesu a otvira
neomezené Sance k vybudovani riiznych typi vztahl se zdkazniky. Dokonce i hromadné
vyroby mohou byt diferencovany zménou procest ve vztazich se zakazniky.

Treti zésada se vztahuje k odpovédnosti spolecnosti. Podle této filozofie nestaci,
uspokojuje-li spole¢nost potieby zakaznika. Nestaci ani, je-li zakaznik spokojen. Spole¢nost
muze vytvaret solidni vztah za ptedpokladu, ze pfijme odpovédnost za rozvoj téchto vztahii
a nabidne zakazniklim moznosti k vytvaieni vlastni hodnoty [106].

5.4 ZvysSena hodnota vztahu se zakaznikem

Zasadnim cilem fizeni vztahii se zékaznikem je zvySovani hodnoty tohoto vztahu.
Spole¢nost musi rozhodnout, jakym zpiisobem najde mezi zdkaznickou zédkladnou hodnotné
vztahy, a veskera prace, ktera bude pro rozvoj vztahu vykonana, by méla byt hodnocena
na zakladg toho, jak ovliviiuje vyvoj hodnoty vztahu.

Co méme na mysli, kdyZ hovofime o hodnoté vztahu se zdkaznikem? Tento vztah
vztahu. Jinymi indikatory hodnoty vztahu mohou byt: finan¢ni vyjadieni vztahu, ziskovost
vztahu v pribéhu jeho existence, trvani vztahu, podil zadkaznika, pevnost vztahu (véetné
spokojenosti zakaznika), hodnota referenci a hodnota schopnosti a znalosti [106].

Zakladem Value Customer Relationship Managementu mohou byt nejen hodnoty
vhodné, ale i nevhodné (ziStnost, nepiejicnost, panovacnost apod.). Ty vSak nevedou k
pozadovanému ucinku, pokud nebudou vSichni zaméstnanci firmy vyznévat ty spravné
hodnoty [123].

Mira hodnoty vztahu souvisi s oborem podnikani a danou spolec¢nosti. Proto kdyz se
spolec¢nost rozhoduje pro strategii, musi se také rozhodnout, v jakych dimenzich bude méfena
hodnota vztaht [106].

Ziskovost vztahu se zakaznikem

Ziskovost vztahu se zakaznikem souvisi se ziskovosti specifického vztahu v urcitém
casovém obdobi, tj. pfijem ze vztahu — naklady na vztah = ziskovost. Doba po kterou se
méfeni ziskovosti bézné provadi, je jeden rok. Ziskovost definovdna timto zplsobem je
absolutni, nikoliv relativni hodnotou. Vztah se zdkaznikem, ktery je vynosné&jsi nez ostatni,
vytvaii pro spolecnosti pozitivnéjsi cash flow, a to v absolutnim vyjadieni. To pochopitelné
znamena, ze rozsah vztahu v sob¢ zahrnuje rozmér ziskovosti.
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Pti hodnoceni ziskovosti vztahu se zakaznikem se musi piihlizet k investici, kterou
bylo nutno vlozit, aby vztah viibec vznikl. Ziskovost vztahu se vyviji zvySovanim trzby
docilené v ramci vztahu a snizovanim nakladi, které se vztahuji k jeho udrzeni.

K tomu, aby vztah se zdkaznikem zistal v celém svém prabchu ziskovy, je tieba znat
jeho ro¢ni ziskovost a vycislit jeho soucasnou ¢istou hodnotu. Problém vsak je, ze s urcitosti
nelze stanovit délku vztahu, takze je jeho soucasna hodnota uréovana na zakladé budoucich
ocekavani. V piipadé€, Ze nezname vyvoj ro¢ni ziskovosti, st€zi stanovime hodnotu vztahu
[106]. Ne vzdy ale je ziskovost tou nejvyssi hodnotou. Dulezitym aspektem je prispévek
ekonomickych vztahi k trvale udrzitelnému rozvoji ekonomiky a spole¢nosti [50].

Trvani vztahu

Doba trvani vztahu se zdkaznikem ovliviuje tfi véci. Za prvé, doba trvani vztahu spolu
se ziskovosti vztahu piedstavuje startovaci ¢aru pro kalkulaci ziskovosti vztahu po dobu jeho
zivotnosti. Za druhé, vztah, ktery trval po uréitou dobu, ma casto daleko pevnéjsi zaklad diky
vazbam, které¢ v jeho pribchu vznikly. Takovy typ vztahu miiZze byt vyhodné vyuzit jako
reference. Tteti pohled je pragmaticky. Trva-li vztah dlouhou dobu, nabizi se tim spole¢nosti
fada ptilezitosti rozvijet tento vztah s pomoci fidicich nastroji k tomu uréenych [106].
Jakakoliv komunikace se zdkaznikem pak bude opfena o strukturované informace o tam, ve
které ¢asti obchodniho cyklu se obchodni piilezitost nachazi, ¢eho podnik dosud v kontaktu se
zakaznikem dosahl, ptipadné co naplanoval [20].

Hodnota schopnosti a znalosti

V nékterych oblastech je hodnota vztahu se zdkaznikem posuzovéna na zéakladé
zpusobilosti zdkaznika. Komplikovani zékaznici a takovi, ktefi nas stoji hodné Casu, jsou
¢asto hodnotni, protoze do vztahu vnéseji schopnosti a znalosti, které spolecnost sama o sobé¢
nema. Nuti také spolecnosti k rozvoji novych schopnosti a znalosti a vyvolavaji tak zmény
[106].

Aby se vztah vyvijel pozitivnim smérem, je ¢asto nutné, aby zakaznici aktivné sdileli
své schopnosti a znalosti. Néktefi zakaznici mohou pfinaset velmi malo z hlediska ziskovosti
vztahu, nicméné soucCasné¢ mohou nutit spole¢nost, aby se rozvijela a ucila. Spolecnost
nemuze byt lepsi neZ jeji nejlepSi zdkaznik. Z pohledu hodnoty vztahu se zdkaznikem je
vzéajemné uceni stézejni. Na tomto podkladu dochazi i k tvorbé zakaznickych shlukii [123].

Referen¢ni hodnota

Zakaznik ma Casto na trhu referen¢ni hodnotu. Hodnota vztahu se zdkaznikem je
ovlivnéna 1 tim, jaké kontakty Ize jeho prostfednictvim ziskat. Siln¢ oddani zdkaznici, kteti
jsou ptipraveni doporucit spole¢nost a pracovat z jejiho povéteni, jsou cenni, protoze mohou
vyznamné piispét ke zrodu novych vztahii. Tito zdkaznici jsou jakymsi propojenim v siti
specifického obchodu. V ekonomickém a spoleCenském svété je vytvareni nejriznéjSich
spojeni dnes obecnym jevem, a proto ma referenc¢ni hodnota zakaznika vétsi vyznam [106].

Vyznam zakaznikli pro doporuceni byl obchodnim marketingem vzdy uznavéan. Ale
vyznam doporuceni vyznamné vzrostl i na strané zdkaznika. Je to Cisté zaleZitost komunikace.
Zakaznici budou vice divéfovat sdélenim ostatnich zdkaznikl neZ sdéleni spolecnosti.
Nastupuje tudiz politika vzajemnych vztaht [123].

Potencialni hodnota

Vyse uvedené rozméry hodnoty vztahu se zakaznikem lze posuzovat jak z hlediska
soucasného, tak z hlediska pozadovaného stavu. V podstaté ustfednim momentem méfeni
hodnoty vztahu neni zjisténi soucasné situace, nybrz vyuziti hodnoty jako nastroje pro tvorbu
strategické orientace.
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Stanovenim potencialni hodnoty soucasnych vztahii se zdkazniky mize spole¢nost
soustfedit své usili na ptredstavu predpokladanych vynosid. Duraz by mél byt kladen
na rozvijeni soucasnych vztahi spiSe nez na navazovani vztahi novych [106].

5.5 Dimenze fizeni vztahu se zakazniky

Obrazek 10 piedstavuje dimenze fizeni vztahii, na jejichz zakladé¢ mohou byt
vytvateny vztahové strategie. V fizeni vztahli se zdkazniky existuji tfi veliCiny: vymeéra,
struktura vztahu, faze vztahu.

Vztah se zdkaznikem mtlize byt analyzovan ve tfech fazich: ve fazi navazani, ve fazi
rozvijeni, a ve fazi ukonceni. Kazdd z téchto fazi zahrnuje vyménu emoci, informaci
ajednani. Rizeni lze také pojmout .na trovni zikaznické zakladny, na trovni vztahu se
zékaznikem nebo na urovni epizod — vymeén mezi spolecnosti a zdkaznikem.

Obriazek 10 - Dimenze Fizeni vztaha [106]

. FAZE VZTAHU J

ZVYSENIi HODNOTY
VZTAHU

. VYMENA J STRUKTURA VZTAHU

Vyména zdroju ve vztazich se zakazniky

Obecné teceno, vztahy se zdkazniky spocivaji ve vyméné zdrojli, kterymi jsou emoce,
informace a jednani. Vztahy se zakazniky se riizni podle rozsahu a zpiisobu vymény téchto
informaci. Definovat emoce, informace a jednani je pro rozvoj vztahl zasadni.

Vyménéné zdroje lze hierarchicky provétit. Poradi dulezitosti té€chto zdroji je stejné
jak pro spolecnost, tak pro zékaznika. Za prvé, emoce ovliviiyji informace. ZvySovani toku
informaci nepomize samo o sob¢ zdkaznikovi ani spoleCnosti efektivné z n¢j tézit. Aby to
bylo mozné, musi se zapojit emoce a hodnoty, nebot’ pouze na jejich zaklade¢ jsou lidé schopni
rozhodnout, které informace jsou dulezité pro jejich hodnototvorny proces. Informace potom
rozhoduji o tom, jaké jednani bude nasledovat. Zakaznik mize jednat efektivné jen tehdy, ma-
li dostatecné mnozstvi informaci. Vzhledem k tomu, Ze se vyrobky a sluzby stavaji
komplexnéjsi, roste vyznam informaci jako takovych. Je to soucast politiky znalosti, jejimz
hlavnim ukolem je efektivni aplikace znalosti za tGc¢elem zvySovani hodnoty vztahu se
zakaznikem [123].

K zajisténi svého tspéchu musi spolecnosti zvladnout vymeény v ramci svych vztaha
se zakazniky, a to takovym zplsobem, aby si ziskala jejich srdce, jejich mysl a jejich
penézenku. Rizeny vztah se zakazniky se nemiize omezit jen na penézenku zakaznika.
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Jakykoliv novy zdroj ve vztahu se zdkaznikem miize byt poc¢atkem riistu zakaznikovi
zainteresovanosti, nicméné Casto je to pravé ono ,,srdce zdkaznika, které je velmi dilezité.
Bez n¢j totiz nelze v ramci silné konkurence ziskat svlij podil a zakaznikové smysleni ani
na jeho penézence [106].

> Misto v zakaznikové srdci

Cim siln&ji a pozitivngjsi jsou vzajemné emoce ve vztahu se zakaznikem, tim je tento
vztah trvalejsi. Loajalita zdkaznika ziskava prostfednictvim emocionalni dimenze vztahu novy
vyznam.

Z pohledu zakaznika znamenaji pozitivni emoce jistotu, ze vztah je pod kontrolou.
Spolecnost se zakaznikovi jevi jako divéryhodna, citi, Ze se miize spolehnout na ni 1 na vztah,
ktery existuje. Na dovrSeni toho spolecnost ziskava zakaznika, ktery je angazovany a loajalni.
Na emocionalnim zdklad¢ je vytvofena trvald vazba mezi zakaznikem a spoleCnosti
a spolecnost se zapiSe do zakaznikova srdce. Vzajemna duvéra je, jak bylo zjisténo,
rozhodujicim faktorem v trvalych vztazich mezi spole¢nostmi [106].

> Misto v zakaznikové mysli

Zakladem role informaci je rozvoj schopnosti a znalosti obou stran. Bez schopnosti
a znalosti by neexistovala vyména jedndni, ani by nevznikl vztah se zdkaznikem. Je také
dalezité stanovit presné, co vlastné tvoii schopnosti a znalosti a jak mohou piispét
k zakaznikovu hodnototvornému procesu [106].

Cim je vztah slozit&jsi, tim vice musi zakaznik do vztahu investovat. Zikaznik se
napiiklad mize podilet na pldnovani procesti souvisejicich se vztahem. Toto vzdjemné sdileni
informaci vyznamné podporuje smysluplnost vztahu. Cim vétsi pfidanou hodnotu zakaznik
a ekonomicky vynosnéjs$i pecovat o zakazniky, které jiz podnik ma, nez stdle nabirat dalsi
nové zakazniky, ktefi projevi ochotu ke zméné pouze s ohledem na cenu [20].

> Podil na zakaznikové penéZence

Vztahy se zakazniky vyzaduji cCinnosti, kterym je tradicné vénovéana nejveétsi
pozornost. Vyména v tom nejuzsim smyslu piedpoklada, Ze spolecnost zajistuje zékaznikovi
zbozi vymeénou za penize. Tato definice by v§ak mohla byt rozsifena a zahrnovat také jednani.
K vyméné Casto dochazi béhem epizod (setkani se zakaznikem) a pak se naskytd otazka jaka
by méla byt dé€lba prace mezi zdkaznikem a spolecnosti.

Souhlas s délbou prace je dulezity pro ziskovost spoleénosti a rozvoj vztahu se
zakaznikem. Zakaznici rovnéZ investuji Cas, Usili a penize do provadéni ukold, které se
vtahem souviseji. Role zdkaznika se tak neomezuje pouze na ndkup zbozi, nybrz se tyka 1
jeho Gcasti na rozvoji vztahli mezi nim a spole¢nosti.

Otazka d€lby prace miize byt zvaZzovana z hlediska dvou strategii:
— Dévajici zdkaznikovi moznosti vykonavat tolik tkonti spojenych se vztahem, kolik
zvladne.
— Zbavujici zakaznika plnéni ukold, které namisto ného plni spole¢nost [106].

5.6 Struktura vztahu

Zakaznicka zakladna spolecnosti se sklada z rliznych vztahl se zdkazniky. Zakaznicky
vztah je sloZzen z epizod — setkani se zdkaznikem, v jejichZz ramci dochazi k rGznym
¢innostem. To vSe dohromady tvofi strukturu vztahu.
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Vztahy se zakazniky je tfeba rozvijet na riznych trovnich: na trovni zadkaznika, na
urovni vztahu, na urovni epizod a na Urovni operaci. Vyvojové problémy, piilezitosti
a nastroje se lisi podle piislusné urovne.

Mnoho problémt vznikajicich v rdmci vztahu se zdkazniky je zpisobeno neschopnosti
vztahy pfesné analyzovat a jednotné zavadét opatieni na raznych urovni vztahu.

Ridit veskeré vztahy se zakazniky stejnym zpisobem neni mozné. Vztahy se
zékazniky by mély byt seskupeny do portfolii a pro kazdé portfolio by méla byt vytvorena
individualni strategie vztahu, ktera zajisti maximalni rust hodnoty. V piipadé nékterych
zékaznikli postaci jednoduchy proces zalozeny na vyméné jednani. Jini zakaznici naproti
tomu vyzaduji komplexni proces, ktery nemize fungovat bez vymény informaci a emoci.

Zakaznickou zakladnu lze zpravidla rozdé€lit do tii portfolii: portfolia ochrany,
portfolia rozvoje a portfolia zmény.

Portfolio ochrany zahrnuje takové vztahy, jejichz hodnota pro spolecnost je velka.
Pro tyto vztahy se zdkazniky by mély byt vytvofeny takové strategie, které by uchranily
zakazniky pred ,,svody* jinych spole¢nosti.

Portfolio rozvoje zahrnuje vztahy vyznamné potencialy ristu objemu i zisku. Zpusob,
jakym budou tyto vztahy rozvijeny, by mél pifinést zvySeni podilu zakaznika a/nebo
zjednoduseni struktury vztahu (napf. snizenim poctu epizod)

Portfolio zmény zahrnuje vztahy, které jsou jasné neziskové. Jestlize je nelze vyrazné
zmeénit, je jejich hodnota pro spolecnost nevyznamnd. Nepiinese-li zména Zadouci obrat
Vv tvorbé hodnoty, piechazi vztah do faze ,,zavérecné péce* [106].

Nejvétsi potencial ziskovosti zpravidla nenalezneme ve fazich, které je tfeba chrénit.
Tyto vztahy jsou obvykle na vysoké trovni a dal$i vyznamnou zménu nelze ocekavat.
Programy pro preferované zakazniky mohou byt nebezpe¢né, pokud funguji jako stroje
na automatické slevy nebo jsou v rameci pfistupu k zdkaznikiim naro¢né na zdroje.

Nejvetsi potencidl se obvykle nachazi ve vztazich v portfoliu rozvoje a zmény. Protoze
pocet zakaznikd, ktefi neptinaseji zisk, je mnohdy velky, je mozné docilit vyrazného zlepSeni
ziskovosti zavedenim tfeba 1 drobnych zmén.

Roz¢lenéni zakaznikl do shluki ¢i portfolii miZe mit 1 jiné vyhody. Tim, Ze ur¢ime
ziskové vztahy a pozname davody, pro¢ prinaseji zisk (nebo nepfindSeji), ndm pomize
pochopit, o0 jaké vztahy bychom méli usilovat. Tento typ informace o profilu zakaznika je
dualezity, zejména ve fazi zrodu vztahu se zakaznikem. Takova informace muze slouZit jako
uvodni pro definici idedlnich vztahii. PomlZe nam také vyhnout se nezddoucich vztaht
zalozenym tfeba na neZadoucich hodnotéach. Jestlize se o pfinosu vztahu se zdkaznikem
uvazuje hned od zacatku, je velmi pravdépodobné, Ze se vztah bude vyvijet pozitivnim
smérem [123].

Epizody

Jakmile je analyza vztahu provedena, jsou zaznamenany druhy epizod, které se na jeho
zaklade€ uskutecni. To je tfeba provést, protoze kazdy vztah je jiny. Pro rizné zédkazniky se
pouziji odli$né typy a riizny pocet epizod.

Epizody zahrnuji fadu ¢innosti, a proto jejich fizeni vyzaduje v€asné rozhodnuti,
zda se jedna o ¢innost potiebnou nebo nepotiebnou, jak se tato ¢innost rozdéli mezi funkce
a Vv neposledni fadé¢ i potadi Cinnosti v pritbéhu epizody.
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Na uspéch epizody maji zdsadni vliv tfi faktory: emoce zakaznika, jednani
a informace. Jednani persondlu spolecnosti ovliviiuje realizaci strategie vztahu. Kazda
epizoda se odehrava v urcitém prostiedi. Toto prostfedi budeme nazyvat scenerie epizody.

Celkové pojeti scenerie k epizody by mélo byt interpretovdno velmi Siroce. Je to
V podstaté stycna plocha mezi zdkaznikem a spolecnosti, kterd umoziuje jejich interakce.
Patfi sem i vSe, co zakaznik vnima svymi smysly.

Scenerie epizody ovlivituje moznosti zadkaznika dosahnout v pribéhu epizody cili,
které si stanovil. Mechanismus ovliviiovani je zalozen jak na informaci, tak na emoci, a to
bud’ explicitné, nebo implicitné.

Ridit epizodu znamena mit pod kontrolou zékaznika, personal a scenerii epizody tak,
aby kazdy detail podporoval realizaci strategie vztahu se zakaznikem [106].

Hodnota vztahu se zdkaznikem spociva v ¢innostech provadénych v rdmci vztahu,
zv1asté v detailech. Rizeni detailt scénafe mize byt nékdy povazovano za plytvani Sasem,
nicméné pokud je cilem dlouhodoby vztah, vyznam detailu roste. Jednim z novych pravidel je
loajalita nikoli pouze zakaznik, ale loajalita podniku smérem k zakaznikim [123].

Spole¢ny scénar

Cinnosti, které se vyskytnou v priibdhu vztahu, jsou vedeny zasadami, vtdlenymi
do vztahu se zakaznikem. Tyto zdsady mohou mit podobu informace ¢i mohou byt ve formé
instrukce nebo dohody. Mohou se ale zakladat i na emocich, napiiklad v podob¢é hodnot
a norem, kterymi se ¢innosti fidi.

Tyto zédsady jsou zakladem chovani zakaznika a kontaktni osoby b&éhem epizod.
MtuzZeme je oznacit jako spolecny scéndi vztahu se zdkaznikem.

Aby se zvysila hodnota vztahu se zadkaznikem, je tfeba vénovat pozornost jak
efektivite, tak i ziskovosti béhem epizod. Aby obé& strany dosahly svych cili, je nutné, aby
zastupce spolecnosti i zdkaznik méli scénaf, ktery povede jejich chovani v pribéhu epizod.
Navic je dilezité, aby oba &etli scénai ve stejném misté. Uroven stavu fizeni vztahii se
zakazniky  (chaotickd, segmentovana, centrickd, individualizovana ¢i  globalné
individualizovana) se projevuje pravé pii priprave spoleénych scénait [20].

Otazkou, kterou je tfeba zodpoveédét, ma-li byt vyhotoven dobry scéndf, je, jak veliky
ma byt vlastni vklad zdkaznika, jinymi slovy, v jakém rozsahu ma byt ucast zdkaznika
na zavadéné sluzbg. DalSim bodem je rozsah a srozumitelnost scénaie. Nekteré vztahy se
zakazniky jsou silné kodifikovany a nedovoluji pfili§ mnoho situacnich variaci. Jiné jsou svou
povahou volngjsi a umoznuji zmény ve vztahu i produktu [106].

5.7 Faze vztahu

Vztah se zdkaznikem lze rozdélit do nékolika fazi. Obecné piedstavuji navazani,
rozvijeni a ukonceni vztahu. Tyto rizné faze vztahu vyzaduji, aby pro zvySovani hodnoty
vztahu byly vyuzity odliS§né prostredky.

Navazani vztahu

Co vlastné podniti vznik vztahu se zadkaznikem? Co ptedstavuje ten pocatecni zdjem?
Kazdy podnét je zaloZen pravdépodobné na néjaké informaci, protoze bez informace vztah
nemuze vzniknout. Informace vSak musi souCasné byt zajimava nebo jeji zprostiedkovatel
musi pusobit vérohodné. TakZe k tomu, aby jiskra vzplala, jsou zapotiebi n&jaké informace
a emoce. Konkrétni interakce pfijde pozdéji.
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Vymeéna informaci a emoci ma zvlastni dilezitost ve fazi zrodu vztahu se zdkaznikem.
Zda spolecnost pfi navazovani tohoto vztahu uspéje nebo ne, zavisi na tom, zda si ziské misto
v zakaznikovée srdci a mysli. Je to také dilezité, aby usili investované do navazani vztahu bylo
v souladu s o¢ekavanou hodnotou.

Zvladnout prvni setkéani je na zacatku rozvoje nového vztahu nejdiilezitéjsi. Obzvlaste
prvni nova setkdni musi byt Uspésna. Je dulezité, aby zakaznik pribézné dostavat pozitivni
podporu a citil, Ze vztah ma pro néj cenu. Zakaznik potfebuje mit jistotu, Ze si vybral
spravnou spolecnost.

Je také neméné diilezité¢ neustale informovat zadkaznika o tom, jak lze vztah zlepsit.
Spole¢nost musi pfipravit pro vztah jasny scénat, ktery povede chovani zédkaznika. Zakaznik
by se nem¢l dostat do situace, kdy si nebude jist tim, co se od né¢j o¢ekava nebo jaka bude
délba prace v prubéhu epizody.

Podpiirné systémy pro nové zédkazniky jsou velice diilezité, pokud jsou do riznych fazi
vztahu zapojeny odliSné osoby. Muze nastat situace, pii které bude zakaznik jednoduse
prehlédnut [106].

Rozvijeni vztahu

V pribéhu rozvijeni vztahti dochazi obvykle k vyraznému ristu hodnoty vztahu.
V ramci epizod se vyménuji zdroje, coZ na obou stranidch vede k tvorbé pfidané hodnoty.
V této fazi rozvijeni l1ze najit nejvetsi potencial. Aby k nérastu hodnoty vztahu skute¢né doslo,
musi spole¢nosti soustfedit vice zdroji na fazi rozvijeni nez ne fazi zrodu vztahu [106].

Poté co je vztah navazan, mize spole¢nost zacit pracovat na systematickém zvySovani
hodnoty vztahu. Komplexnost je v tomto ohledu zakladnim piedpokladem uspésnosti projektt
CRM [123]. Ke zvySovani hodnoty vztahu mtize podnik pfistupovat z vice pohledt: z pohledu
ziskovosti vztahu, referenni hodnoty vztahu, pfinosti ze schopnosti apod. Vysledkem této
prace je ale prevazné¢ zavisly na dobé trvani vztahu. Dlouhodobé vztahy jsou zpravidla
hodnotné;jsi nezli kratkodobé.

Trvéni vztahu je ovlivnéno jeho pevnosti. Pevny vztah pifezije i mensi problémy. Je-li
vztah pevny, existuje vyraznd vice piileZitosti ke zvySeni hodnoty. Cim vétsi misto
zékaznikoveé mysli, srdci a penézence mize spolecnost ziskat, tim je vztah obvykle pevnéjsi.

Ukoncéeni vztahu

Vztah se zékaznikem jednou skonéi. Lidé se obecné domnivaji, ze takové ukonceni je
rychly a jednodussi proces nez proces navazani. Neni to vSak pravda. Ukonceni vztahu ma
obvykle né&jaky diivod (napf. si zakaznik nepieje ve vztahu pokracovat a navaze vztah s jinou
spole¢nosti). Vztah také mize skoncit z iniciativy spolecnosti.

Nemyslime €asto na to, Ze vztah jednou skonci, ale je tomu tak, a pokud na to dojde,
méla by jej spolecnost ukonéit velmi elegantné. Je to dilezité z mnoha duvodd. Vsichni
zékaznici jsou do jisté miry zdroji referenci a Casto 1 ukonceny vztah mize mit vyznam
pro budoucnost. Cilem spolecnosti by mél byt elegantni konec bez ohledu na to, z ¢i iniciativy
k nému dochazi.

Elegantni ukonceni vztahu vyzaduje poctivé vyhodnoceni divodi jeho skonceni
a zvladnuti setkdni a dalSich Cinnosti, které s ukoncenim souvisi. Vztah by nemél koncit
nedobrymi pocity pro kteroukoliv stranu. Je moudré nechat dvifka pooteviena. Pak bude
pro zakaznika snadnéj$i zmeénit ndzor, pokud bude mit s dalsi spolecnosti Spatnou zkuSenost.

Konéi-li vztah, konéi 1 vymeéna Cinnosti. Nicméné 1 po ukonceni této vymény
informace a emoce zlistdvaji. A ztrdci se pomalu. Pokud jsou negativni, pak lze vztahu
ptifadit vyraznou negativni hodnotu. Kon¢ici nebo ukoncéeny vztah by nem¢l fungovat jako
negativni reference [106].
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Rizeni vztahu

Pro rozvoj hodnoty vztahu jsou v jeho riznych fazich potfeba rizné nastroje. Jedna se
o soustavné usili inovovat procesy, cilevédomé péstovat podnikovou kulturu zaméfenou na
zdkaznika a vtomto smyslu systematicky obnovovat skladbu pravé potiebnych profili
pracovnich pozic, k nim pak peclivé vybirat pracovniky a k podpoie téchto procesti pouzit
odpovidajici informa¢ni a komunikaéni technologii [20]. Nasledujici tabulka 8 stru¢né

popisuje, s ¢im je tfeba v riznych stadiich vztahu pocitat.

Tabulka 8 - Rizeni zikaznickych vztahi [106]

Navazani vztahu

Rozvijeni vztahu

Ukonéeni vztahu

Uroven
zakaznické
zakladny

Najit vhodné zakaznické za-
kladny a ucinné zpUsoby, jak

k nim pristupovat (napf. marke-
ting spfiznéné skupiny).

Zakladni moment v komunikaci:

misto v zakaznikové mysli
a srdci (davéryhodnost).

Seskupovani zakaznic-
keé zakladny. Simulace
potencidlu. Tvorba tymua
zakaznickych vztaht
pro rozvoj strategie
vztaht. Pfenos vztaht
mezi skupinami.

Ruzneé zpusoby fizeni
interakci a ziskani zpét-
neé vazby od zakaznika
pro rGzné strategie. Po-
dil zmény zakaznické
zakladny.

Uroverni za-
kaznicke-
ho vztahu

Rozvoj nosnych produktlu. Dia-
log, ktery vede k jednani nebo
pfimé odezve.

Rostouci vynosy vztahu
(rostouci podil zakazni-
kG a cenova politika),
snizovani naklada na
vztah rozvijenim struk-
tury vztahu. Upevriova-
ni vztahu vytvarenim
vazeb a pout a zajiste-
nim spokojenosti za-
kaznika.

Vyklad vé&asnych signa-
14. Profil ztraceného
vztahu.

Uroveri
epizod
(setkani)

Podplrny program pro noveé za-
kazniky, ktery umoznuje spolec-
nosti fidit vymeénu informaci a
emoci pfi prvnim setkani. Cilem
je zabranit zakaznikovi v pocitu,
Ze ztraci kontrolu.

Zlepsovani efektivnosti
epizod: (1) sdéleni scé-
nare vztahu, (2) vytvo-
feni scenerie epizod.
Hodnoceni a zlepSova-
ni zakaznikovy spokoje-
nosti.

Epizody, v prubéhu kte-
rych jsou shromazdo-
vany informace o dtvo-
du ukoncéeni vztahu a je
zajisten ,elegantni od-
chod". Napravna opat-
feni v ramci snahy o re-
vitalizaci vztahu.

5.8 Strategie vztahu

Vzhledem k tomu, Ze se zakaznici navzajem lisi, vyvijeji se odlisné i vztahy s nimi. Je
tudiz nepravdépodobné, ze by vSechny vztahy mohly byt Gspés$né fizeny stejnym zpiisobem.
VétSina spoleCnosti vSak fidi své vztahy se zdkazniky s pouZitim jednoho procesu, at' uz
zakazniky rozttidi do skupin podle ptislusnych kritérii ¢i nikoliv.

Spolecnosti by si mély volit strategii vztahi na zéklad¢ kritérii popsanych v pfedchozi
kapitole. M¢ly by stanovit rizné faze ve svych vztazich se zdkazniky, struktury, které jsou
potiebné k tizeni procesti v kazdé fazi, a typy vymen, které rizné vztahy vyZzaduji.

Jakmile se spolecnost rozhodne, jakou strategii vztahu bude uplatiiovat, mé¢la by

stanovit rozsah adaptace, ktery rizné strategie vyzaduji. Procesy by se mély navzijem
prizpusobit jesté pred zacatkem vztahu. Bud’ se zakaznik piizplsobi procesiim spolecnosti,
nebo spolecnost prizplsobi svoje procesy zakaznikovym, nebo se procesy ptizplisobi sobé
navzdjem. K adaptaci mize dojit v riznych fazich vztahu. Pokud k ni nedojde, vztah bud’
nezacne, nebo rychle skonci.

Ustiedni roli v adaptaénim procesu hraje scénaf vztahu. Bud’ se zakaznik piizptisobi
scénafi spolecnosti, nebo se spolecnost pfizpusobi scénafi zdkaznika. Treti mozZnosti je
spoluautorstvi scénate [20; 106; 123].
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Kategorie vztahu

Existuje tolik strategii vztahli se zdkazniky, kolik je primyslovych obori
a spolecnosti. Strategie 1ze rozd¢lit do tii kategorii:

Strategie sponky — sepnuti: Zakaznik se adaptuje na procesy spole¢nosti. Ta mu
nabizi své procesy a zakaznik piizpisobuje své vlastni procesy tak, aby bylo mozno
uskuteCnit epizody. Epizody ale nemusi vyzadovat velkou spolupraci nebo kompatibilitu
procest. Dochazi zejména k vymeéné jednani; pro sdéleni vyhod plynoucich pro zakaznika
z pokracujiciho vztahu jsou tieba vhodné komunikaéni néstroje, aby spravné sdéleni zajistilo
veérnost zdkaznika.

Strategie zdrhovadla — propojeni: Oba, zakaznik i spole¢nost, pfizpusobi své
procesy tak, aby do sebe zapadaly. Cilem je, aby se ze vztahu vyloucily nepotfebné ¢innosti
abyla zajisténa kompatibilita jednani. Tato strategie vyzaduje dlouhodobou spolupraci,
V jejimz pribéhu jsou procesy obou zucastnénych stran systematicky analyzovany, aby se
adaptace procesti mohla neustéle zlepSovat.

Strategie suchého zipu — pFimknuti: Spolecnost, ktera se rozhodne pro tuto strategii,
prizptisobi své procesy procesim zakaznika. Hraje svoji roli ve vztahu podle scénaie
zdkaznika. Pro zékaznika to znamend, Ze nemusi investovat ani ¢as, ani Usili do zmény
vlastnich procesu [106].

5.9 Kvalita fizeni vztahu se zakazniky

Vyjit vstiic individudlnim potiebdm zékaznika na masovych trzich znamena ptesné
veédét, co si zdkaznik pieje, jak si to pieje a kdy a jakou cestou si to pieje obdrzet. Zakaznik
sd€li podniku sviij presny pozadavek jakozto vzor naroku. Pro zdkaznika se jedna pouze
0 uspokojeni potieby, zatimco z pohledu podniku jde o komplexni vzor naroku, ktery je tfeba
spinit. Kvalita CRM je dana Sanci zakaznika dosahnout stavu, kdy se narok a troven
poskytovanych sluzeb rovnaji. Jestlize naroky odpovidaji poskytnutym sluzbam, pak je
kvalita CRM vysoka. Pokud tomu tak neni, je kvalita nizka.

Obrizek 11 - Kvalita CRM [123]
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vysoka kvalita nizka kvalita

52



Ideélniho stavu, kdy je shoda stoprocentni, 1ze dosahnout jen ziidka, Ize se mu vSak
ptiblizit metodou iradiace. Iradiace spociva ve zietelném zdliraznéni vyznamu poskytovanych
sluzeb, které zakaznik povazuje za zvlast' dilezité, na ukor méné dilezitych sluzeb tak, ze
sluzby povazované za dilezité jsou mnohem vice zviditelnény.

Dobré kvality CRM je dosazeno tehdy, kdyz ma zakaznik k dispozici pozadované
sluzby v pozadovaném rozsahu. Nabidka pfili§ mnoha sluzeb (resp. piili§ rozsahlych) se mize
ve vztahu k zdkaznikiim odrazit stejné¢ negativné jako chybéjici sluzba nebo pfili§ nizka
kvalita poskytovanych sluzeb [123].

Prvky kvality

V minulosti byla do popfedi stavéna kvalita produktu. ZlepSovani kvality bylo
realizovano jednak ve vyrobé pomoci tzv. krouzku kvality, a dale v marketingu, kde byl
produkt upravovan v souvislosti se zménami designu nebo nékterych komponent. Kvalita
CRM se naproti tomu koncentruje na prvky kvality s ohledem na vztah k zakaznikovi, nikoliv
ke kvalité produktu. Kvalita CRM se muze skladat naptiklad z nésledujicich prvki:

> Piistup (technologie)

Zakaznik muze ziskat pfistup k pozadovanému uspokojeni potieb prostiednictvim
riznych médii. Témito médii mohou byt call centra, Internet, e-mail, fax, obchod nebo tieba
wapové sluzby. Jestlize chce mit zdkaznik pfistup ke zbozi nebo sluzbé prostfednictvim
internetu a podnik tento kanal nenabizi, pak pro tohoto zakaznika neni uspokojivou
alternativou ani sebeleps$i call centrum. V tomto piipadé zdkaznik hodnoti sluzby podniku
nizko, nebot’ nebylo dosazeno pozadované kvality a nevznikla shoda mezi narokem
a poskytnutou sluzbou [123].

> Kompetentnost (kvalifikace personalu)

Jestlize ptislusni pracovnici nedisponuji znalostmi, které zakaznik ocekéava a povazuje
za potifebné pro vyfeseni svého individudlniho problému, pak ani sebelepsi kvalifikace nevede
k rtstu kvality vztahu k tomuto zdkaznikovi. Rozhodujici je, aby kontaktovany pracovnik
skutecné mél konkrétné pozadované znalosti. Je proto dlleZité zajistit okamzity pfistup
k pozadovanym informacim pomoci vhodnych nastrojit CRM, aby bylo mozné co nejrychleji
vyhovét pozadavku zakaznika a zajistit tak dobrou kvalitu CRM [123].

> Obchodni procesy (rychlost)

Zakaznik se obvykle neobraci pfimo na pracovisté, které mu miliZze samo o sob¢€ ihned
poskytnout pozadovanou pomoc. Je proto dilezité, aby jeho pozadavky byly na kontaktnim
misté okamzité interné zpracovany, pireddny na piisluSné pracovisté a tam co nejrychleji
vytizeny. Kvalita je obvykle hodnocena vysoko tehdy, kdyz podnik zdkaznika po zpracovani
pozadavku sam kontaktuje a vyli¢i mu mozné zplisoby feSeni, misto aby od né pozadoval
nové¢ zavoladni, az bude pozadavek zpracovan. Obchodni procesy je tieba koncipovat tak, aby
zakaznikovi usnadiovali Zivot, ulehcovaly mu praci a piijemné jej prekvapovaly [123].

> Data (obsah)

Aby bylo mozné vytvaret a udrzovat kvalitni vztahy se zakazniky, je tfeba podrobné
znat zékaznika, ktery podnik kontaktuje. Zakaznik bude hodnotit kvalitu vysoce jen tehdy,
kdyz budou mit pracovnici pozadované udaje rychle k dispozici, tak 1 na informace, které
tento zakaznik pozaduje [123].
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Projekty CRM intenzivné zasahuji do organizace podniku a stavajicich vztahl se
zakazniky. Aby byly tyto projekty plnohodnotné, musi byt veskeré zmény doprovazeny
informacni, komunika¢ni a interaktivni politikou. Neni to jen otdzka koupé spravného
softwaru CRM ¢i technologie kontaktniho mista [20].

Spokojenost zakaznika

Produkce vyrobki a sluzeb poskytovanych podnikem by meéla byt vytvarena
na zaklad¢ poznani potieb svych zdkaznikd (mysli se tim nejenom soucasnych potieb, ale
i potieb skrytych, budoucich). VSechny aktivity podniku by mély byt fizené z perspektivy
vytvafeni vyS$i hodnoty pro zakaznika, ktera je charakterizovana jako vztah mezi
uspokojovanim potieby a zdroji pouzitymi pro dosazeni tohoto uspokojeni [118].

Zakaznicka spokojenost je termin, ktery je spojovan se soustavnou péci o kvalitu, se
snahou podniku zakaznika si udrzet, ziskat zakazniky nové a posilovat tak svoje postaveni na
trhu [22]. Spokojenost zakaznika je pojem velmi relativni a zalezi na zkuSenostech kazdého
Znich, s ¢im bude spokojen [11]. Zavisi na jeho pocitech potéSeni nebo zklamani,
vyplyvajicich z porovnéni spotiebitelské vykonnosti (spotiebitelského uzitku) s vykonnosti
oc¢ekavanou. Podle této definice je spokojenost zdkaznika funkei vnimané vykonnosti a
ocekavanim. Jestlize skute¢na vykonnost pokulhdva za o¢ekavanim, je zdkaznik nespokojen.
Naopak, je-li skute¢na vykonnost nad oéekavanim, zakaznik je navysost spokojen a ma
z vyrobku radost [60].

Kdyz dojmy zakaznikii piekonévaji jejich ocekavéni, jsou potéSeni nebo nadSeni.
Jsou-li jejich dojmy zhruba stejné jako to, co ocekavali, jsou spokojeni. Jestlize jejich dojmy
neodpovidaji o¢ekavani, je vysledkem nespokojenost a v zavislosti na konkrétni situaci se
zakaznik muze citit jako obét’ a dava najevo své rozhoiceni [35].

Zakaznik, ktery si alespoii podvédomé uvédomuje svou spokojenost a uzite€nost své
spokojenosti, zlistava u spolecnosti. Tento druh zédkaznikl reaguje transparentné a vime jasne,
ze je-li na stran€ vstupu ,.kvalita®, tedy dodani produktu zcela v souladu s ocekavanim, tak
vystup lze také predikovat. Dafi se nam pracovat s jeho loajalitou [104].

Spokojenost zakaznika neni nutné zarukou loajality. V urcitych oborech az 75 %
zakaznikd, ktefi zménili spole¢nost, fika, ze byli ,,spokojeni* nebo dokonce ,,velmi spokojeni
se starou spole¢nosti. Zakaznici méni spolecnosti kviili cené nebo proto, ze konkurence nabizi
novy druh vztahu, nebo jednoduse proto, ze chtéji v zivoté zménu [106].

To vedlo k pfehodnoceni pfedpokladaného vztahu mezi spokojenosti zékaznika a jeho
loajalitou. Je zfejmé, Ze loajalita je konecny vysledek mnoha rtiznych vazeb. Tyto vazby
mohou byt strukturdlni, napt. zdkonné, ekonomické, technické, geografické nebo spiiznéné
v Case. Nékteré z téchto vazeb jsou takové, které uz zakaznik zazil (poznané vazby) a vztahuji
se napiiklad ke schopnostem a znalostem, kultute, ideologii nebo psychologickym faktorim.
Zakaznikova spokojenost se tak stadva poznanou vazbou, ale pokud spolecnosti opravdu chtéji
ziskat zékaznikovu loajalitu, musi rozpoznat dalsi typy vazeb, které ovlivituji chovani
zakaznik a pravdépodobnost, Ze by mohli chtit zménit distributora. Nejnovéjsi poznatky
naznacuji, ze vyznam zakaznické spokojenosti se v riznych odvétvich vyrazng 1isi [106].
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6 Podnikova kultura

V kontextu managementu se setkavame nejen s podnikovou Kkulturou, ale také
s firemni kulturou nebo kulturou firmy, organiza¢ni kulturou, manaZerskou kulturou a také
Spojmem klima organizace, ¢i organizacni klima. VSechny tyto pojmy obdobné, ale
S ur¢itymi nyancemi, vyjadiuji tutéz skutecnost.

Pojeti organizace jako kulturniho systému se v svétovém managementu zacalo
soustavné vyskytovat od pocatku osmdesatych let 20. stoleti. Chapani podniku
Z kulturologického hlediska neni u zna¢né casti naSich firem doposud samoziejmé, ale
soudobé¢ globalizacni procesy spojené s internacionalizaci ekonomiky s jejimi multikulturnimi
1 interkulturdlnimi projevy si postupem casu ve firméach vynuti péci o utvafeni podnikové
kultury.

V modernim managementu, zejména v procesnim fizeni a reengineeringu, tloha silné
podnikové kultury neobycejné roste [114].

Globaliza¢ni procesy piindseji pievratné zmény, lze dokonce fici, ze zavér dvacatého
stoleti predstavuje konec celého urcitého fadu véci a to konec paradigmatu pozitivisticko-
védeckého, ktery dospél z hlediska ekonomického k vrcholim ,,industridlniho® svéta. Zacina
paradigma svéta postindustrialniho s novou ekonomikou — ,,ekonomikou znalosti* spojenou
S plnym vyuzivanim lidského kapitalu, jez akcentuje schopnost uvést do novych souvislosti
znalosti, védomosti a dovednosti jako hybné sily inovaci.

Znalosti se stavaji nejdilezitéjsi formou kapitalu podniku. Jeho ostatni formy — penize,
puda, technologie - jsou na ném kriticky zavislé a budou ¢im déal vice znalostnimu
(intelektualnimu) kapitalu podiizeny. Rozvoj lidského potencialu s jeho tvir¢imi schopnostmi
bude tim, co bude rozhodovat o konkurenceschopnosti podnikii a podniky budou muset
pecovat o podnikovou kulturu zalozenou na divéte a soucinnosti, kterd rozviji lidsky kapital
[114].

Zaroven si globalni svét, pifinaSejici procesy pievratnych diskontinuitnich zmén
vynucuje akceptaci kulturologickych aspektii. Globalizace s sebou piindsi stiet kultur, jejich
miseni a vytvafeni jakési pfevazujici globalni kultury na strané jedné a na druhé posilovani
kultur regiondlnich, ¢i jejich mizeni. Globalizace versus regionalizace (lokalizace) se piendsi
I do urovné fizeni ve firmach s mezinarodni ucasti, kde mluvime o jejich multikulturnosti,
o interkulturni komunikaci a interkulturdlnim managementu,. ktery nds nuti pracovat
s kulturologickymi aspekty na odpovidajicich arovnich.

Zatimco globalni svét ma své kulturologické aspekty na urovni makroprostoru,
mezoprostor vnimame s kulturologickymi aspekty regionu a podniki, jejich podnikovymi
kulturami. Mikroprostor — lidsky subjekt, je determinovan kulturou v niz se nachazi jedinec.

Pochopeni 1 ptijeti kulturnich symbolu ptislusného spolecenstvi, je vyznamnym krokem
V sebepozndvacim a seberozvojovém a seberealizacnim procesu jedince vcetné jeho vstupu
do procesu celozivotniho uceni, nezbytného pro znalostni spole¢nost.

Vsechny pfistupy k podnikové kultufe, v niz se odrdzi v riiznych kulturologickych
urovnich mikro-, mezo- a makroprostor, zakonité vychazeji z obecného chapani kultury.

6.1 Kultura obecné

V modernich spolecenskych védach, zejména v kulturni antropologii, sociologii
a socialni psychologii se kultura chape velmi Siroce jako vnaSeni lidského ducha a umu do véci
a lidi, ajako vytvafeni jejich vysSiho, lepSiho stavu. V pivodnim vymezeni latinské slovo
cultura znamenalo obdé¢lavani a vzdélavani zemé.

55



Kultura mezioborovym pojmem, v jehoz vymezovani nedospéli autofi ke konsensu,
protoze charakter aspektl, které jsou v definicich zdUraziiovany souvisi jak s pfistupem
jednotlivych autord, tak se specifikou védni discipliny, jejiz thel pohledu je uplatiovan [70].
ale ve spoleCenstvi s ostatnimi lidmi. Kultura je jistym prostfedim vyzadujicim od clovéka
urcité chovani. Podle amerického sociologa Parsonse [84] je kultura ridici slozkou jakéhokoli
spolecenstvi, jakéhokoli socialniho systému. D& se fici, Ze je v podstaté determinujicim
fenoménem urcitého spolecenstvi, jeho spolecenského, politického, ekonomického prostiedi.
Kultura daného socidlniho celku je fidici slozkou, ktera vznikla v pribéhu dlouhého vyvoje.
Jeho proména je pomald. Soucasny stav se vzdy odviji od stavu pfedchoziho a tento vyvoj ma
zpravidla kontinualni charakter.

Kultura ma obecné ur€ité trovné projevi, vyjadienych cibulovym diagramem [41].

Obrazek 12 - ,,Cibulovy diagram* tirovni projevi kultury [41]

SYMBOLY

prAKTI

Uroveii hodnot

Jadrem kultury jsou hodnoty [41] (ideje, zakladni ptedpoklady, postoje), jako
vSeobecné tendence k davani prednosti ur€itym stavim skuteCnosti pfed jinymi. Hodnoty
nemusi mit podobu relativné pfesnou, vyhranénou, nemusi byt spojeny vZdy s konkrétnimi a
v kazdém okamziku identifikovatelnymi skute¢nostmi. Hodnoty jsou spojeny s pocity, které
maji smér, maji kladnou a zapornou stranu a spiSe oznacuji to, co Cloveéka obklopuje
v kategoriich ,,dobré nebo zlé, krdsné¢ nebo osklivé, ptfirozené nebo nepfirozené, normalni
nebo nenormalni, logické nebo nelogické, racionalni nebo iraciondlni®, apod. Hodnoty
poskytuji moznost orientace ve svété tim, ze socialni skutenost strukturuji z hlediska
vyznamu a hierarchizuji. Hodnoty jsou pfimo neposttehnutelné, protoZze nemaji svou vlastni
nezavislou existenci, patii k tomu, co si ¢lovék osvoji — ne védomé, ale implicitné.

Uroveii rituali

Ritualy (obfady, ceremonialy, zvyky) jsou kolektivni c¢innosti, odehravaji se
na ur¢itém misté v urcitém case, jsou spolecensky povazovany za podstatné, sami jsou
divodem toho, aby byly provadény, protoZze maji symbolickou hodnotu. Jsou to ustalené
vzorce chovani, které jsou udrzovany a predavany.

Uroveii hrdini (vzori)

Piasobeni kulturniho systému se déje prostiednictvim jednotlivych zakazi, piikaza
a doporuceni. Ta sama o sobé&, by ale poskytovala neptehledny inventdi pozadavkl bez
jakéhokoli utfidéni. Vzhledem k jejich rozsahu vsak museji byt uréitym zpiisobem utfidény
a strukturovany. Jen tak mohou byt pfijimény, pochopeny a vést k pozadovanému chovani
¢loveéka. Proto vedle jednotlivych ptikazl, zdkazl, doporuceni a ocekavani funguji jejich
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ucelené soubory, které jsou spojeny se znamymi subjekty. Jedna se zpravidla o chovani
jediného realného Cloveéka, o ,hrdinu“, nebo o chovani urcitého okruhu lidi v historicky
vyznamnych situacich, jde tedy o ,,mytus®.

Hrdina nebo 1lidé v povéstech a mytech tvoifi pfedev§im konkrétni vzor nebo vzory
chovani, kde jsou vyzdvizeny ty stranky, které¢ jsou v daném spoleCenstvi nejvice cenény
(napt. hrdinstvi, vérnost, pracovitost, tvorivy duch, atd.). Jejich podoba, motivace a chovani
byly Casto ucelové pretvoreny k efektivnimu plsobeni na Cleny konkrétniho spolecenstvi.

vvvvvv

Uroveii symboli

Symboly zprostfedkovavaji komunikaci mezi jedinci pifi odpoutani se od svéta
realnych objektii. Nejobecnéji Ize vymezit tu skutecnost, kterd nese poselstvi jako ,,symbol®.
Konkrétni podoby symboli jsou jazyk, obrazy, znacky (loga), hudba, atd. Symboly mohou
byt podle povahy véci predmétné nebo duchovni, podle uziti ¢lovékem verbalni, zrakové nebo
pfijimané dalSimi smysly, tedy neverbalni. Symbol je slovo, obraz, ¢innost, predmét, ktery
nese vyznam nebo hodnotu do n¢j vlozenou. Avsak jen tém, kdo jej pouzivaji je symbol
srozumitelny, jen oni jsou schopni dekoddovat poselstvi do n¢j vlozené, piestoze jeho piivodni
smysl byl jiny.

V jazyce (jako systému symboli) je vice nezli v jiném systému symbolli mozné
pohybovat se v mimosmyslovém svéte, svété spojeném s nevédomim. Neni tedy dualezité jen
co se fik4, ale jakymi slovy, v jakém spojeni, v kontextu s jakymi jinymi vyznamy, v jaké
situaci a kdo to fikd. Vniméni téchto dodatecnych korigujicich vyznaml je spojeno se
sdilenou zkuSenosti, kterd v daném spolecenstvi existuje. Vnimani téchto dalSich vyznami
souvisi s kulturou a to tim zfetelngji, ¢im vice se ztraci ono pregnantni vyjadieni Cisté
jazykovymi prosttedky. V meziosobni komunikaci se t¢émét nikdy nejednd jen o komunikaci
prostiednictvim jazyka, ale o komunikaci doplnénou dal§imi prosttedky, jejichz vyznam je
kulturné urc€en a ptijimajici je musi znat.

Vytvateni kultury, uspofddani socidlnich vztahii achovani se d&je postupnym
zkouSenim, provéfovanim interakci a jejich vysledkl. Pfijimany jsou pouze ty, které celek
nenarusuji, ale upeviiuji. Ty vztahy a aktivity, které se osvédcuji, se pak stavaji vzorci dalSim.
Kulturni systém je propojeni téchto vzorcli na jedné strané, ale i jejich uchovani a rozvijeni na
strané druhé.

Obrazné fe¢eno, kultura je nahromadéna zkusenost daného socialniho celku [84].

6.2 Definice podnikové kultury a jeji urovné

Z mnoha riznych definic je uvedena Scheinova definice [114]:
Podnikova kultura je vzorec zdkladnich a rozhodujicich predstav, které urcita skupina
nalezla, ¢i vytvorila; odkryla a rozvinula, v ramci nichz umi zvladat problémy vnéjsi adaptace
a vnitini integrace, které se tak osvedcily tak, Ze jsou chapany jako vsSeobecné platné. Novi
¢lenové je maji pokud mozno zvldadat, ztotoznit se s nimi a jednat podle nich.

Podobné definuje podnikovou kulturu Pfeifer, Umlaufova [114]: Podnikova kultura je
souhrn predstav, pristupu a hodnot ve firmé vseobecné sdilenych a relativné dlouho
udrzovanych. Soucasné kulturologické pojeti firmy podle Scheina [7] zduraznuje, Ze kazda
podnikova kultura se skladd ze tfi hierarchicky uspofddanych urovni reprezentovanych
symboly, pravidly jednani a zakladnimi Zivotnimi vychodisky.
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Obrazek 13 - Podnikova Kkultura a jeji irovné [83]

SYMBOLY VEDOME, OVLIVNITELNE
Reé, formy spoletenského styku, WViditelne, ale nutne vysvétleni
obfadyv, ritualy, obleéeni, logo... vyznamu symbold, jejich interpretace

.

SOCIALNI NORMY A CASTECNE VEDOME

STANDARDY JEDNANI A OVLIVNOVANE
Zisadv, pravidla, standardy, Pro vnéjitho pozorovatele jen
podnikova ideologie, linie jednani fastefné zetelne

F Il T
ZAKLADNI PREDSTAVY, NEVEDOME. SPONTANNI
VYCHODISKA

Vztah k ostatnimu svétu, pfedstavy Pro vnéjstho pozorovatele
o povaze ¢lovéka a mezilidskvch neviditelné
vztazich

Ve tfech trovnich podnikové kultury je velice vyznamna akceptace rovin védomi

a nevédomi:

» zdkladni Zivotni piedstavy, vychodiska zaméstnanci — Vv nejhlubsi rovin€é na urovni
nevédomé, spontanni

» pravidla pracovniho a socidlniho jedndni — Cdastecné védoma spontanné vznikla nebo
cilevédomé stanovena managementem podniku, tj. do jisté miry ovliviiovatelna,

» symboly, tedy ve zkratce vyjadrené zdkladni principy podnikové kultury — védoma tiroveri,
jejimz prostfednictvim lze plsobit na Urovné méné¢ védomé; predev§im na uroven
nevédomou.

Zikladni Zivotni predstavy - jsou vzdy individualné odliSné a souviseji s v€kem
a emocionalnimi prozitky vyplyvajicimi z dosavadnich pracovnich a Zivotnich zkuSenosti,
odborného zameéteni 1 dosazeného stupné vzdélani, rodinné vychovy, soucasného rodinného
zdzemi 1 vrozenych vlastnosti osobnosti jako jsou napiiklad vlohy nebo temperament. Jsou
pro vngjsitho pozorovatele neviditelné, odehravaji se spontanné v nevédomi (na urovni
nevédomi osobniho).

Socidalni normy a standardy jedndni mohou vznikat na jedné strané spontanné jako
neformalni socialni normy nebo zcela zamérné, cilevédomé, jako zasady, standardy, linie
jednani nebo vice ¢i méné piesné charakteristiky pracovnich pozic a roli, tvofici vnitini
strukturu a upravujici vnitini fungovani firmy. I v pfipad¢ pfesnych a jednoznacnych definic
pracovnich roli vzdy zlstavaji specifickou formou socialni role jednotlivce, v niz existuje
vyznamny prostor pro jejich individuélné odlisné a tedy i subjektivni naplnéni — castecné
vedomé a do jisté miry ovlivnitelné.
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Systém symbolit je vrcholem (tfeti trovni) podnikové kultury, pifes ktery je mozno
pusobit jak na normy socidlniho chovani, tak pfedev§im na zékladni hodnoty spojené
s nevédomym jedndnim. Symboly jsou viditelné a védomé ovlivnitelné skutecnosti, které
vyjadiuji a méli by ptresné vystihovat podnikové cile a reprezentovat podnikovou kulturu.
Jako napt. logo, podnikové barvy, jednotné obleCeni, vzajemné oslovovani, udélovani
vyznamenani pii vyznamnych vyroc¢ich, ptfibéhy o podnikovych udélostech, vytvareni
pracovnich podminek na pracovisti, celkova esteticka Groven uplatiovana v podniku atd.

Porovname-li Hofseteditv pristup (,, Cibulovy diagram*), ktery je v naprosto obecné
kulturologické rovin€ se Scheinovym pristupem, ktery voli terminologii odpovidajici specifice
podnikové kultury a managementu, ziskame nize uvedené souvislosti (tabulka 9):

Tabulka 9 - Porovnani urovni kultury dle Hofstedeho a iirovni podnikové kultury dle Scheina [66]

HOFSTEDEHO urovné kultury obecné SCHEINOVI tirovné podnikové kultury
platné (obrazek 12) (obrazek 13)

uroven symbolil systémy symbolil

uroven hrdint a ritudl socidlni normy a standardy jednani

uroven hodnot zékladni predstavy, vychodiska

Urovné hodnot, rituald, hrdinti a symbolti z obecného pojeti kultury se stavaji velice
dilezitymi prvky v podnikové kultuie [7; 84].

Urovné obecné platné v kultufe vyjadfené Hofstedem [41; 84] a trovné podnikové
kultury stanovené Scheinem [7] jsou jednoznaéné sobé odpovidajici, jak vyplyva i z porovnani
obsahovych néplni danych pojmu.

O symbolech se oba autori shodné vyjadruji jako o nejvys§i drovni kultury.
V symbolech se zachycuje svét ur¢itého spole€enstvi, jsou na Grovni védomé. Sifeni a vymeéna
zkuSenosti na urovni symbolu, kdy doslo k odd¢€leni toho, co je komunikovano od jeho
realného zakladu, zajistuje kumulativni charakter kultury. Proto je velice dilezity Scheinliv
inperativ kladeny na nutnost vysvétlovani vyznamu symboli a jejich interpretace.

Hofstedeho #rovné hrdinii a ritualii odpovidaji Scheinovo socidlnim normdm
a standardiim jednani v podnikové rovin€. Hrdinové zaroven poskytuji motivaci clentim
society tim, Ze mohou byt s hrdiny porovnavani (,,Jedna jako...*), ztotoZilovani a v kone¢ném
disledku se hrdiny mohou stat oni sami. Socidlnim normam a standardim odpovidaji okruhy
ptikazl, zdkazii, ocekdvani a doporuceni, kde neni v tak vyhranéné podob¢ prezentovéano
zadouci chovani, ale spiSe chovani bézné, je socialni role a stereotyp, vychazejici z rituali.
Socidlni role jsou ocekavani, kterd se spojuji s ur€itymi soubory c¢innosti, zejména se
socidlnimi pozicemi a S funkcemi. Socidlni role je ofekavani, které by se dalo charakterizovat
takto: ,,Tak by se mé&l chovat ten, ktery zaujme jisté misto.* Clovék realizujici, (hrajici) socialni
roli musi respektovat nejen normy, které jsou s ni bezprostiedné spojeny, ale musi napliovat
mnohé pozadavky okoli bez ohledu na vlastni osobnost. Proto se i velmi odli$ni lidé chovaji ve
stejnych socialnich rolich pfiblizné shodné. Konkrétni podoba socialni role bude vzdy kulturni,
tj. bude odpovidat specifickym zvyklostem daného spoleCenstvi, je Caste¢né védoma.

Schein prezentuje zakladni predpoklady jako neuvédomovanou rovinu kultury. Je tteba
otevien¢ pfijmout na zapade bézné fungujici terminologii, spojenou s existenci nevédomi se
kterym pracuje i Schein [6; 70] a to jak osobniho, tak i kolektivniho [54].

Zdkladni predstavy a vychodiska odpovidaji hodnotam a idejim. VétSina autoru [41;
70] vklada hodnoty do nejzakladnéjsi roviny. Zakladni vychodiska mizeme chapat jako
hodnoty pfedevS§im spojené s osobnim nevédomim, piedpoklady mohou mit rovinu

kolektivniho nevédomi. Hodnoty (obecné) jako ideje maji predev§im rovinu kolektivniho
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nevédomi jsou ty skutecnosti, které orientuji socialni celek a tvoii zédkladni osnovu chovani
lidi. Je to roven, v niz se formuje jadro kultury.

Ideje (hodnoty obecné na urovni kolektivniho nevédomi) piedstavuji zasadni
a nejobecnéjsi principy, které davaji konkrétnimu jednani Clovéka smysl, protoze vznikaji
anachézeji se samy o sob¢ mimo jeho fyzické byti. Ideje urcuji zakladni orientaci ¢lovéka.
Jejich respektovanim se vytvaii vztah k mnohym skute¢nostem okolniho svéta, zachyceny
v pojmu hodnota. Hodnoty jsou skute¢nosti materialni nebo nematerialni povahy, které
povazuje dané spoleCenstvi nebo i jednotlivec za dilezité a o jejichz dosazeni usiluje.

Hodnoty poskytuji moznost orientace ve svété tim, Ze socialni skute¢nost strukturuji
Z hlediska vyznamu a hierarchizuji. Hodnoty nemusi mit podobu relativné ptesnou,
vyhranénou, nemusi byt spojeny vzdy s konkrétnimi a v kazdém okamziku
identifikovatelnymi skute¢nostmi. Hodnoty se projevuji v posuzovani jednotlivymi lidmi,
ktefi tak ¢ini v konkrétnich situacich. Relativita hodnot je navic dana i1 odliSnosti pfi
posuzovani sebe sama (pozadované na osobni nevédomé urovni) a pfi posuzovani ostatnich
(védomé Zadouci na osobni Urovni). Ve vlastnim pfipadé posuzuji podle jiné struktury
a vyznamu hodnot nez v ptipad¢ druhych lidi a jinych socialnich skupin [84].

Zde vidime veliky vyznam pochopeni kulturologickych pfistupli pro nové smeéry
V managementu. Musime si uvédomit, ze pied r. 1989 byla u nas kulturologie naprosto
nezndmym pojmem, v podstaté byla do ur€ité miry v organizacich nahrazena politickou
ideologii. Na cest¢ k budovani podnikové kultury madme pted sebou nutnost zvladnout tuto
problematiku kultorologickych pfistupti. Vyznamnou pomoci ndm miize byt akceptace Grovni
prostort a to makro-, mezo- a mikroprostoru v podnikové kultute.

6.3 Roviny v podnikové kulture

Globalizace je charakterizovana typickymi toky s vyrazné komplexnim charakterem.
Neda se tudiZ na né€ reagovat partikularné, z hlediska specifika néjakého jednotlivého oboru,
ale sama globalizace si vynucuje, abych k novym problémtm rovnéz ptistupovali systémove,
zpracovani a rozliSeni obrovského mnozstvi informaci v globalnim spoleCenstvi, je nezbytné
ziskat urcitou orientaci, ve spjatosti s pochopenim fadu nejen vyvojovych tendenci lidské
osobnosti, vedoucich od sebepoznani k seberealizaci, ale také jejiho vztahu k lidskému
spolecenstvi a pfirodnimu fadu obecné platnym zakonitostem.

Potfeba nutnosti orientace v Sirokych souvislostech globalniho spolecenstvi
a obrovském mnozstvi informaci, potfeba optimalnich odpovédi na diskontinuitni zmény, od
nas vyzaduje rychlou orientaci. Tyto potieby globalni spole¢nosti nas vedou k rozliSeni
stavajiciho prostoru a nutnosti orientace na urovnich makro-, mezo- a mikro prostoru.

Mikroprostorem muizeme rozumét vlastni mikrosvét kazdé lidské osobnosti, jeji
subjekt. Jako mezoprostor 1ze chapat zkoumané prostiedi a objekty na podnikové a regionalni
urovni a makroprostorem je na§ globalni svét, kterému v urovni lidského kapitalu (fizeni
lidskych zdrojti) odpovidaji uréité roviny kulturologickych aspektt [64].

Manazefi, ktefi chtéji byt ve své praci Gspesni, musi védét o podstaté clovéka — jako
subjektu (mikroprostor) a jeho ¢innosti v pracovnich skupinach - tymech ve spojitosti
s mezilidskymi vztahy a vazbé na kulturni aspekty regionu (mezoprostor) piinejmensim tolik,
jako o své ptvodni odborné profesi. Navic pfibyva nutnost orientace v interkulturdlnim
prostoru spojeném s procesem globalizace (makroprostor).

Makroprostorem v praci s lidskym kapitalem v managementu je prostor globalniho
svéta, charakterizovan je kulturou se symboly platnymi na obecné Grovni a kulturologickymi
aspekty platnymi jak pro jedince, tak i1 pro celé lidské spolecenstvi. Posunem na tuto uroven
muze podnikova kultura zabezpecit svou funkénost 1 pii multikulturnosti svych zaméstnanci.

60



Stejn¢ tak zameéteni firmy ¢i instituce v jeji ¢innosti na obecné kulturni aspekty
platné pro jedince ve vsSech kulturdch, tj. celého lidského spoleCenstvi, zabezpecuje i jeji
dlouhodobou perspektivu. Obrazné feceno, kultura je nahromadénd zkuSenost lidského
spolecenstvi i daného socialniho celku. V urovni védomi s kulturni paméti a podle Junga [54]
je také vyjadrend v roviné kolektivniho nevédomi urcitymi archetypalnimi vzorci, symboly,
ritualy na nevédomé urovni. V Sirokém pojeti je kultura produktem clovéka, ktery je chapan
jako protiklad piirody, ale nemél by se dostat do rozporu s obecné platnymi piirodnimi
zakonitostmi biosféry. Obnasi vSechno to, co Clovek pretvoril a vytvoril v béhu generaci
S tim, Ze kultura s pfirodou koexistuji. V soucasném svété se objevuje nebezpeci, ze budeme
»pohlceni® nové se tvotici odcizenou globalni kulturou zatim odtrzenou svym zplisobem
i od vétsiny etickych hodnot, vzhledem k jejimu prioritnimu zalozeni na fungovani pouze
trzné-ekonomickych pravidel, kdy kulturni symboly jsou zneuzivany reklamou pro ptsobeni
na nevédomou stranku psychiky lidi. Kli¢ova role nadnarodnich firem v svétovém
hospodatském prostoru s sebou zcela zakonité nese i moznost zneuziti jejich ekonomické
moci. To se projevuje nejen v monopolnich praktikach, ale i tlakem na politickou scénu,
s dasledky opomijeni socialni i etické problematiky v globalnich i regionalnich rozmérech.
Jednostranné nasmérovani ziskli, Casto 1 jen s kratkodobym efektem vede k tomu, Ze
ekonomika je nachylnégjsi k neCekanym vykyvim a diskontinuitnim proménam. Vyuziti ziskt
mnohdy souvisi rovnéz s narusovanim pravidel ochrany pfirody i atmosféry planety a je
v rozporu s ekonomickym riistem v ramci trvale udrzitelného rozvoje. Opétovné dochazi
K neSetrnému Cerpani neobnovitelnych zdroji a nifeni ptirozenych ekosystému na vSech
urovnich: od regiondlni az po planetarni. Nekteti svétovi politici se domnivaji, Ze
byt rovnocennym partnerem nadnarodnich hospodarskych korporaci a jez mohou vytvofit
regulacni rdmec pro globalni ekonomiku, véetn¢ globélni solidarity bohatSich s chud$imi,
podle planetarn¢ zavaznych ekologickych pravidel.

Mezoprostor a objekty vném zkoumané jsou spojeny s lidskym kapitalem na
podnikové a regiondlni (narodni) Grovni s urenim specifik (a to ptredevSim kulturnich)
spjatych s timto prostorem. Dilezitost kultury pro soucasnost a budoucnost spolecenstvi
na trovni regionu, at’ je tvoren na vySSich ¢i niZSich urovnich, je vice nez vyznamna.
Nejdiive ti kdo stoji v ¢ele spolecenstvi (hrdinové) piijmou nékteré ideje, hodnoty, zvyklosti,
myty, ritudly a symboly minulosti, pak se vytvaii nasledné dalsi - napf. politika souvisi se
silou prosazovani téchto pravidel, a tyto pak determinuji celé spoleCenstvi. Obdobné& je tomu

na nizSich Urovnich spole€enstvi, jako je podnik apod. Mezoprostoru Vv praci s lidskym
kapitalem na Grovni podniku jde o zamé&feni na dva sméry:

» podnikova kultura — zalozend na zakotvenosti subjektl, jejich identifikaci s vizi,
poslanim a strategii dosahovani cilti ve firmé ¢i instituci,

> propojeni podnikové kultury na kulturu regionalni, v souvislosti s vyuzivanim tacitnich
znalosti.

Lokalni tacitni znalost patii k tomu, ¢emu se fika ,,genius loci* [53]. Lidé ji nosi v
hlave, je zaClenéna do procest, zabudovéana do stroji a nastrojti, jakoby Ipi na vSem. Takeé ji
kulturni pamét. Odbornici pojednavaji o ,tacitni znalosti jako o tiché, neartikulované,
neformulované, nekodifikované. Stala se pfedmétem studia v fad€ praci, nebot’ v ni mnozi
pravem spatfovali nepominutelny piispévek k obohaceni prace, vyroby, obchodu dalsi
znalosti, inteligenci, profesionalitou. Znalost se uvedenym zplsobem lokalizovala jako
,,prislusna* k ur¢itému prostoru. Nejznaméjsi piiklad je podle Portera [53] Kiemikové udoli
(Silicon Valley) v Kalifornii se 4000 podniky vysoké technologie. Némecko také mélo
specifické primyslové lokality jako Porufi, kde se dafilo tézkému pramyslu, baltské pfistavy
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proslulé stavbou lodi. Goettingen a Heidelberg zase predstavuji znamé ,,uzemi* vzdélanosti.
My jsme o tom méli a méme také povédomi [53]. Ceské sklaistvi bylo koncentrovano v
pohranicni oblasti, Karlovarsko se vyznafovalo keramikou, Vamberecko krajkafstvim,
Liberecko textilem, v Plzni se rozristalo tézké mechanické a elektrotechnické strojirenstvi. V
okoli Brna se vytvofil védeckotechnicky rajon strojirenstvi, Zlin a okoli svédc¢ily rozmachu
podnikatelstvi hned v né€kolika oborech atd.

Mezoprostor — je typicky svou specificnosti danou napft. pifirodnimi podminkami
regionu, z nichz vyplyva kulturni pamét’ (uréita informacni pole), ¢i ,,Genius loci®- spojeny
S takzvanymi tacitnimi znalostmi. Subjekty pracujici s emo¢nim a intuitivnim vnimanim by
mohly vnaSet do komunit a tymtl zaloZzenych na podnikové kultufe divéry a soucinnosti nové
tvarci prvky jeSté snaze v piipadé napojeni podnikové kultury na kulturu regionalni. Firma,
ktera chce budovat svou existenci na dlouhodobé perspektivé, by méla mit podnikovou
kulturu na jedné stran¢ napojenou na tradice regionu a na druhé strané ve spojitosti s praci
s lidskym kapitdlem, by méla byt podnikova kultura zalozena na diivére a soucinosti. Bez
podnikové kultury zaloZzené na diivéfe nelze pracovat s osobnostnim rozvojem, a bez
soucinnosti v komunité (tymu) je omezena moznost ¢erpani z tacitnich znalosti [78; 79].

Mikroprostor v praci s lidskym kapitilem je déan subjektem, kterym je lidska
osobnost se svou védomou a nevédomou strankou. Kvalita lidské osobnosti a jeji potencial
souvisi s jejimi znalostmi, dovednostmi a postoji, pficemz postoje vypovidaji o vyznavanych
hodnotach (existujicich mimo jiné v Grovni nevédomi) a jejich kvalita je navySovéana
Vv pripad¢ nastoleného procesu sebepoznani, seberozvoje a seberealizace, které by podnikova
kultura méla zabezpecit. V procesu sebepozndvani je vitanym stavem, aby se subjekt dostal
na rovinu poznavani osobnich a obecné platnych kulturnich aspekt a symbolli. Ve znalostni
spolecnosti je zddouci podnikovd kultura pecujici o osobnost zaméstnance ve spojeni
s procesy celozivotniho uceni, tj. pe€uje o rozvoj lidské osobnosti jak po strance profesni, tak
osobnostni. Nakolik se jedinec dokaZe orientovat v sobé samotném a zvladat svilij vlastni
subjekt, natolik je schopen se orientovat ve svété kolem sebe, S osobnostnim rlstem roste
i jeho profesni stranka. S tim koresponduje Shortterovo pojeti [7], kde manazer vystupuje
prakticky jako spoluautor vytvafené reality — stava se hrdinou, vzorem hodnym nésledovani
Vv podnikové kultufe. V jeho podéani neni dobry management zaloZen jen na aplikaci védecké
teorie, ale predev§im na umeéni poskytovat lidem v organizaci srozumitelné formulace toho,
co se délo a déje. V redlném Zivoté manazZer nikdy nepracuje za vybranych podminek a nikdy
nefesi situace jakoby objektivisticky zvenci. Je naopak pln€ zapojen do celého interakéniho
kontextu déni a musi se jej snazit na zaklad¢é svych znalosti a pochopeni ovlivnit a usmérnit.
Zalezi tedy na stupni vyvoje jeho osobnosti, jeZ rozhoduje o jeho subjektivnim ptistupu. Zde
nalézame jeden z podstatnych diivodi k sebepoznavani a péci o rozvoj osobnosti manazera i
zaméstnancl. Jen neustale se rozvijejici lidsky kapital je schopen obstat v diskontinuitnich
proméndch globalni civilizace, pracovat s informacemi a jejich vybérem nejen na Urovni
logicko-analytické, ale i na urovni emocni inteligence a intuitivniho mysleni spojeného
s tvliré¢imi schopnostmi jedince. Lidskd osobnost na své nevédomé Grovni je uzce spjata se
svou kulturou, ztrati-li toto své spojeni, mize dojit k ur¢itému vykofenéni. Jako nezbytné se
jevi vytvareni identity osobnosti jedince s koteny vlastniho kulturniho spolecenstvi — idealni
Vv ramci vlastni regionalni kultury.

Mikroprostor souvisi se sebepoznanim lidské osobnosti az na uroven védomi
a nevédomi a s pochopenim symbolli na osobni a globalni urovni kultury, tj. obecné platnych
pro lidské spolecenstvi. Nastoupeni do procesu sebepozndni vede k pfirozenému vstupu
do celozivotniho uceni, spojeného s rozvojem tvircich schopnosti. Globalni spole¢nost bude
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potifebovat k feSeni diskontinuitnich promén vysoce tvirci jedince. Pozvednéme c¢loveéka
a pozvedneme hospodaisky zivot.

V komplexnim souhrnu podnikové kultury si makroprostor globalni spole¢nosti bude
vyzadovat hledani kulturnich prvkl na urovni jedince, které by byly zaroven obecné platné
pro celé lidské spoleCenstvi a na téchto principech postavend podnikova kultura by mohla byt
funk¢éni 1 v multikulturni firmée. Podnikova kultura je zatim u nas malo védom¢ vyuzivanym
prostiedkem, ktery v budouci perspektivé bude ziejmé patiit mezi rozhodujici momenty
funkénosti  konkurenceschopnych organizaci a to zvlast€¢ vramci 1 multikulturniho
a interkulturniho prostiedi globalni spolecnosti. Tvorba podnikové kultury bude tzce
souviset s vybérem spravnych informaci pro praci slidskym kapitdlem i pro tvorbu
dlouhodobych strategii firem. Bez podnikové kultury zaloZzené na duivéie nelze pracovat
S osobnostnim rozvojem (mikroprostor), a bez sou¢innosti v komunité (tymu) je omezena
moznost ¢erpani z tacitnich znalosti. Proces globalizace souvisi se zvladnutim interkulturalni
problematiky tvar¢imi pfistupy na jedné strané a na druhé strané vytvoreni identity
osobnosti s pevnym vnitinim zakotvenim v kofenech lokalni kultury (sidla firmy)
S uchovanim urcitych regiondlni specifik (mezoprostor), jez by meéla byt zakotvena
V podnikové kultute.

6.4 Analyza, diagnostika a audit podnikové kultury

Analyza podnikové kultury. Analyza je vSeobecnd metoda zkoumani jednotlivych
slozek a vlastnosti néjakého predmétu, jevu nebo ¢innosti, tedy i podnikové kultury [107].

Smircich in Lukdsovd, Novy a kol. [70] uvadi dva zdkladni pristupy, jak byva organizacni
kultura tradicné vymezovana, a tedy dva zpuisoby, jak Ize k analyze pristupovat:

a) Interpretativni (subjektivisticky) pristup ma své kofeny piedev§im v kulturni
antropologii, chape kulturu jako ,néco, &im organizace je*. Sigut [107] uvadi, Ze
subjektivisticky vyzkum je zaloZen na analyze subjektivni interpretace poznatelnych
a pozorovatelnych prvkl podnikové kultury ptislusniky podniku.

b) Objektivisticky (funkcionalisticky) p¥istup, ve kterém je kultura chapana jako néco, ,,co
organizace ma“. Je povaZzovana za objektivni entitu, za urcity aspekt ¢i subsystém
organizace, za jednu z organiza¢nich proménnych a ovliviiuje fungovani a vykonnost
organizace a mize byt cilevédomé utvaiena a ménéna [70].

Diagnostika podnikové kultury. Diagndza znamena rozbor pfi¢in né&jakého jevu,
jeho stavu. Cilem diagnostiky je vystizné popsani prvka vzité podnikové kultury. Jeji
podstatou je spravné sledovani a zvazovani, zjiStovani a interpretace symptomd, kterymi se
projevuji vzité predstavy, pfistupy a hodnoty [107].

Audit podnikové kultury. Audit je vétSinou definovan jako zevrubné, systematické
a periodické zkoumdni a hodnoceni chovani podniku (organizace), jeho cilli a zvolenych
strategii a zpusobu jejich uskute¢iiovani. Zamérem je identifikovat problémové okruhy,
ptilezitosti a hrozby a doporucit plan Cinnosti sméfujicich ke zdokonaleni a zefektivnéni
procesu realizace zvolené strategie podniku jako dominantniho vychodiska a ptedpokladu
pro zabezpeceni jeho dlouhodobé prosperity [107].

Meek in Du Plessis [30] tvrdi, ze organiza¢ni kultura je vSudypfitomnym konceptem,
ktery abychom mohli studovat, je tieba rozlozit do zvladnutelnych &asti. Usp&ch a vyznam
hodnoceni organiza¢ni kultury podle Rousseau in Du Plessis [30] zavisi na trovni kultury
(tabulka 9), na které je zkoumana.
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Kdyz srovnavali Hofstede, Hofstede Jr. [43] stejnd data podle zemi, podle
organizacnich utvard a u jednotlivei, dospéli ke tfem riznym souborim dimenzi, patiicim do
oboru tii odlisnych spole¢enskych véd - antropologie, sociologie a psychologie. Tyto trovné
odpovidaji koncepci makro, mezo, mikro prostoru Krninské [65].

Je vSeobecn¢ znamo, Ze dotazniky reprezentuji ucinny a standardizovany zpusob
zjistovani urovni Scheinova modelu, které jsou nejvice na povrhu, tedy artefakty a hodnoty.
Schein [30] uvadi, Ze nejhlubsi troven kultury, kterou tvoii zakladni piedpoklady, muze byt
na druhé strané zkoumdna pouze prostfednictvim intenzivngj$iho pozorovéni, fizenymi
rozhovory a sebe-analyzou ¢lenti organizace.

Deal, Kennedy in Du Plessis [30] pfedkladaji odlisny pohled a obhajuji nazor, ze tii
urovné kultury popsané Scheinem lze sjednotit, zvlasté je-li kultura silna. Dokonce bylo
feeno, ze ,,organizacni kultury pozlstavaji spise z praktik a jsou vice na povrchu® [43].
V tomto ptipadé muze mit kvantitativni méfeni organiza¢ni kultury podle Otta, Rentsche [30]
potencidl k zjisténi hlubsich trovni kultury.

Vystupy z auditu, diagnostiky ¢i analyzy podnikové kultury mohou byt nasledujici:
1. Charakteristika obsahu podnikové kultury

Charakteristika obsahu podnikové kultury je zévisld na uptednostiiované definici
a pojeti (Scheinovo, Hofstedeho pojeti). Vyhodou téchto pojeti je vyuziti vice vyzkumnych
metod ¢i standardizovanych instrumentti, a zasazeni hlubsich urovni kultury. Dopliikem
diagnostiky soucasné¢ho stavu miize byt stanoveni stavu Zadouciho (idedlniho). Poté jsou
navrzeny ¢innosti a aktivity, které k optimalni kultuie povedou.

Kromé vySe uvedenych pojeti obsahu podnikové kultury, mize byt charakteristika
stanovena klasickym postupem (ve smyslu Deala a Kennedyho, kdy jsou tirovné podnikové
Kultury sjednoceny v celek). Vyzkum se v tomto ptipadé soustfeduje na rizné aspekty
socialniho prostfedi organizace, nejcastéji prostiednictvim nékolika sledovanych faktort
(manaZersky styl, komunikace apod.). Soucasti faktorové analyzy mulZe byt stanoveni vah
a hodnot jednotlivym faktorim. Klasicky pfistup vSak muize vést k redukci podnikové
kultury na podnikové (organiza¢ni) Klima.

Klima organizace lze povazovat za to, ,,jak lidé vnimaji kulturu v organizaci (jak ji
vidi a jak o ni smysleji). French a kol. in Armstrong [2] a dal$i autofi tak ,,rozlisuji mezi
skutecnymi situacemi (tj. kulturou) a jejich vnimanim (klima)*“. Sestaveni metodiky vyzkumu
podnikové kultury z téchto dlivoda klade na vé€dce vysoké naroky, co do pochopeni principi
konkrétni kultury, 1 pti vybéru konkrétnich metod.

2. Urceni kulturnich dimenzi

Kulturni dimenze jsou urc€ité kritéria, podle nichZ lze ptehledné a srozumitelné ukazat
na klicové odlisnosti jednotlivych kultur. Slouzi k zachyceni kulturologickych aspektti, tedy
rozdili ve vniméni (percepci) a komunikaci, které ovliviiuji oboustranné pochopeni
a porozuméni mezi lidmi. Podle Hofstedeho, Hofstedeho Jr. [43] je dimenze aspekt kultury,
ktery miiZze byt ve vztahu k jinym kulturdm méfen.

Jednotlivé dimenze seskupuji mnozstvi jevl, u nichz bylo empiricky ovéfeno, ze se
vyskytuji spolecné, byt mnohdy nelze na prvni pohled odhalit logicky divod, pro¢ by mély
byt vzajemné spjaty. Seskupeni riznych aspektii dimenze je vzdy zaloZeno na statistickém
vztahu, tj. na tendenci objevovat se spole¢n¢ a ne na néjakém ocelové pevném poutu [43].
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Nejznaméjsi kulturni dimenze [49, shrnuti, upraveno] :

e Hofstedeho dimenze narodnich kultur [43] — Vzdalenost moci (PDI), Individualismus
versus kolektivismus (IDV), Maskulinita versus femininita (MAS), Vyhybani se nejistoté
(UAI), Dlouhodoba a kratkodoba orientace (LTO).

e Tropenaarsovi dimenze kultury — universalismus vs. partikularismus, individualismus
vs. kolektivismus, neutralni vs. emotivni, difizni vs. specificky, Gspéch vs. pfisuzovani,
vztah k ¢asu, vztah k prostiedi.

e Triandisovi kulturni syndromy — kulturni komplexita (slozitost), tuhé a volné kultury,
individualismus a kolektivismus.

e Fiskeho formy sociialni reality — spolupodilnictvi (CS), autoritativni postaveni (AR),
rovnopravné postaveni (EM), trzni postaveni (MP).

Regionalni, etnické a religidézni kultury mohou byt popsany pomoci tychz pojmi jako
narodni kultury®: tytéz dimenze, které, jak bylo zji§téno, rozliuji mezi narodnimi kulturami,
se vztahuji téZ k rozdilim mezi témito kulturami uvnité zemi [42]. Z tohoto diivodu mohou
byt vyse uvedené Hofstedeho dimenze pouzity i pfi popisu nizsich kulturnich celkl (zejména
pii vyzkumu regionalni a podnikové kultury).

3. Urdceni kulturnich typi (typologii)

Typologie popisuje urcity pocet idealnich typu, které vznikaji kombinaci dvou ¢i vice
dimenzi (byvaji zobrazovany v prostoru na osach). Typologie jsou pro pochopeni snazsi nez
dimenze, v empirickém vyzkumu vsak ptinaseji [43] problémy. Skute¢né piipady jen ziidka
pln¢ odpovidaji jedinému idealnimu typu [43].

VétSina piipadu je navic hybridnich, a abychom je mohli klasifikovat jako piislusné
jednomu typu, musime zavadét uméla pravidla [43]. V praxi se typologie a dimenzionalni
modely dopliuji. Dimenzionalni modely jsou vhodné pro vyzkum, typologie pro vyuku.
Typologie piehledné uvadi tabulka 10, nejznaméjsi z nich jsou dale rozvedeny v textu.

Tabulka 10 - Prehled typologii kultur a jejich dimenzi [65, shrnuti, upraveno]

Autor typologie Charakteristika dimenzi kultury

Cameron, Quinn S orientaci na zaméfeni organizace a diirazu na zmény.

Deal, Kennedy S orientaci na miru rizika a rychlost zpétné vazby.

S orientaci na dimenze stylu fizeni a struktury organizace (podobnou

Harrison, Handy typologii uvadi Trompenaarse).

Bridges Typologie zaloZzena na osobnostnim dotazniku MBTI.

- Typologie podle dominantni orientace ke zméné.

Vries a Miller Nepiiznivého psychického stavu jednotlivce.

Hall Kompasovy model MIR s orientaci na dimenze asertivity a Citlivosti.

Typologie Deala, Kennedyho s orientaci na miru rizika a rychlost zpé&tné vazby [95]

Pomoci této typologie rozliSujeme podnikové kultury na zakladé hodnoceni miry
rizikovosti predmétu podnikani (tim rozumime intenzitu ohroZeni dalSi prosperity firmy
jednim neuspéchem) a zpétné vazby trhu, presnéji feceno jeji rychlosti (jde o dobu, ktera
uplyne od vyvinuti néjaké aktivity ve firmé do chvile, kdy je ve firm& znamo, jak tuto
aktivitu hodnoti zakaznik). Jednotlivymi typy jsou (obrazek 14):

® Hofstedeho dimenze narodnich kultur se zjistuji prostfednictvim dotazniku VSM94 (k dispozici je i Geska
verze dotazniku). Pivodni vyzkum provadél Hofstede v mezinarodnich pobockach IBM.
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o, VSechno nebo nic“: Podnik je svétem individualistd a hvézd s velkymi idejemi. Pozitivné
je hodnoceno velmi temperamentni a mladistvé jednani. Komunikace je nekonvecni.
Kariéra ma podobu rychlého vzestupu nebo i sestupu, doba zaméstnani vétSinou netrva
prili§ dlouho. Muzi 1 Zeny maji rovnopravné postaveni, jsou vSak na n¢ kladeny stejné
tvrdé pozadavky. Uspéch uréuje vie - autoritu, moc, pfijmy i oblibenost. Pracovnici &asto
ziji pod vlivem hesla: “Jsi jen tak dobry, jak dobry je tviij posledni uspéch.*

e ,,Chléb a hry“: Vysokou hodnotou je pratelstvi a sympatické chovani. Velmi casta
a intenzivni je verbalni komunikace — kdo ml¢i, je podeziely. Vertikalni hierarchie moci
neni dulezitd. Casté jsou oslavy, vyznamenani a ceny. PievaZuje vyznam socialniho
prostiedi nad fyzickymi podminkami prace a pfes nespokojenost s odménovanim existuje
znacna stabilita pracovnikt. Hrdinou je ten, kdo ,,sezene mraznicku do kancelafe, protoze
vSichni maji radi nanuka.“ Tato kultura ¢asto panuje v podnicich se Sirokym sortimentem
produkce. Je tedy méné ohrozena neuspéchem a piizniva pro inovace a dovoluje budovat
sehrané tymy. Heslo zni: ,,.Za hodné muziky — hodné penéz!*

e Analyticko-projektova kultura“: Duvéru ma racionalita. Intuice, momentalni invence,
zkuSenost, tradice, §testi a nalada jsou nespolehlivé, a tedy nebezpecné. Hlavnim ritudlem
jsou zasedani. Vse je tfeba dikladné prozkoumat, coz trva dlouho. Rychlost s sebou pifinasi
povrchnost, je tedy nevitana. Do tii let po nastupu je kazdy jest€¢ novackem. Kariéra je
zdlouhava. Obleceni je korektni, stejné jako komunikace. Hrdinou je ten, kdo
s dlouhodobou houzevnatosti bez ohledu na podminky sleduje jednu myslenku. Maximalné
se eliminuji rizika, mnohondsobn¢ se provétuje a kontroluje. Heslo zni: “Je tu tri roky, nic
o tom nevi*.

e ,Procesni kultura®“: VSechny aktivity se soustieduji na proces, samotny cil hraje
podiadnou roli. Nejdiilezitéjsi je hierarchie moci, obleceni, vySe piijmu. Vlastni telefon,
koberec v kancelafi, vypolstrované dvefe a lampicka na stole jsou dulezitéjsi nez penize.
PovySeni je rovnéZz oblibené téma rozhovoru. Hrdinové jsou ti, ktefi bez chyb, a tfeba
| proti vedeni a osudu stale pracuji v podniku, nékdy i desitky let. U téchto podniku chybi
ohroZeni, bohuZel 1 motiv (a Casto 1 prostiedky) ke snaze byt lepsi, néco ménit a rozvijet.
Pozornost se tedy soustfedi na vykaznictvi, nebot’: ,,Neni dulezité co a jak delame, ale jak
to hodnoti nadrizeni...* ,Na$i lid¢, zvykli 1éta pracovat ve firmach v klidu dfimajicich
Vv narodohospodatské naruci kultury maslicek, maji zcela pfirozené obtize zvyknout si na
kulturu zcela jiného razeni.* [88]

Obriazek 14 - Typologie podnikové kultury [83]

Welke
JLnalyticko — projektova” | Kultura ,wSechno nebo nic”
kultura
Riziko
JProcesnl kultura kultura ,chléb a by
Male ¥

Y
L J

Fomala Dynamika Rychla
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Typy kultury podle dominantni orientace ke zméné [95]

Soucasné ekonomické okoli naSich podnikl je siln¢ konkuren¢ni, zmény v ném
probihajici nabyvaji na stale vétsi intenzité a rychlosti. V této situaci mohou obstat jen
podniky, které si voli vhodny zpisob reakce na ménici se okolnosti. Rozli¢nost reakci firmy
na zmény vytvari dalsi hledisko pro ¢lenéni typt podnikovych kultur na nasledujici:

e Obrannd Kultura
o Akéni kultura
o Analyticka kultura

Typologie Vriese a Millera nepfiznivého psychického stavu jednotlivce [88]

o Paranoidni kultura: Stilé obavy a strach, stalé ohrozeni vSeho druhu, trvalé sledovani
vSech aktivit a projevil ostatnich spolupracovniki, trvala pfipravenost na cokoliv.

o Natlakovad kultura: Perfektnost a detail, vS§e ma svij fad, nejvétsi ohroZeni je z chaosu,
vztahy jsou zalozeny na piikazech, nic nelze nechat ndhodé¢, vSe je fizeno a do detailu
organizovano, emoce jsou nepiipustné.

o Dramaticka kultura: Vse se soustied’uje okolo charismatické vedouci osobnosti, ktera se
sama usadila doprostfed ,,scény®. Ostatni ji idealizuji a citi se byt na ni siln¢ zavisli,
vSechna rozhodnuti ¢ini ona. Pracovni metody spoléhaji na spontannost a intuici.
Projevovani pozitivnich emoci je projevem loajality. Struktury a regule se Casto rusi jako
zbytecné, Uispéchy se velmi slavi.

o Depresivni kultura: Pesimistické progndzy, strach, nic se neda stihnout, osud nas
pronasleduje. VSe ma svij béh, rutina urcuje zplusob jednani, jen malo zalezitosti Ize
skute¢né ovlivnit. Moc je Siroce rozdélend, ale bez praktického vyznamu.

o Schizoidni kultura: Lepsi je drzet se zpatky. Plachost, ostychavost, mocenské vakuum,
soucCasn¢ boj o moc, taktika. Prestiz a kariéra jsou rozhodujici, hnév nebo nads$eni, nikdo
nevi, kdy se co miize piihodit.

4. Urceni sily podnikové kultury

Silou organiza¢ni kultury se rozumi, nakolik jsou dané pfedpoklady, hodnoty, normy
a z nich vyplyvajici vzorce chovani v organizaci sdileny. Silna kultura je autory obecné
chapéna jako kultura, charakteristicka svoji vyhranénosti, stabilitou a vysokou mirou sdileni
a respektovani uréitych predpokladii, hodnot a norem v ramci organizace [70].

Hofstede, Hofstede Jr. [43] uvadéji, Ze ve stavajici odborné literatufe bychom marné
hledali praktickou miru (zpiisob méteni) sily kultury. Vyvinuli tedy v ramci projektu IRIC
(navazoval na vyzkum v IBM) vlastni metodu meéfeni sily kultury. Za silnou kulturu
povazovali kulturu homogenni, tj. takovou, v niz v dotaznikovém vyzkumu dali vSichni
respondenti skoro stejné odpovédi na klicové otazky bez ohledu na jejich obsah.

5. Vztah k Fizeni lidskych zdroji

Walker, et al. [122] uvadi pét zakladnich slozek zdroji uspésnosti systému fizeni
lidskych zdroju: lidé, procesy, technologie, struktura a kultura. Ve vztahu k podnikové
kultufe vystupuji tyto slozky jako zdkladni faktory (kromé role persondlniho utvaru) fizeni
lidskych zdroju, které kulturu ovliviiuji. Podobné Accel-Team in Pech [86] uvadéji analyzu
COPS (kultura, organizovani - struktury, lidské zdroje - kompetence, systémy — personalni
¢innosti), ktera je vhodnym néstrojem analyzy lidskych zdrojl v organizaci.
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6. Vztah ke strategii a strategickému Fizeni

Predstavuje-1i organiza¢ni kultura na jedné strané ,,programovany zpiisob vnimani
odvozeny z nazord a hodnot* Hall in Lukasova et. al [70] a na strané druhé zpisob, ,,jak se
véci u nas (v organizaci) délaji... vytvorené vzorce akceptovaného a neakceptovaného
chovani® Drennan in LukaSova et al. [70], uz ze samotného vymezeni pojmu je patrné, ze
organiza¢ni kultura ovlivituje ob¢ zakladni faze strategického tizeni: jak tvorbu strategie, tak
jeji implementaci [70].

Vztahem mezi strategii a podnikovou kulturou se blize zabyva Cameron, Quinn in
Lukasova, Novy, et al. [70] v modelu soupeficich hodnot, Schwarz, Davis in LukaSova, et al.
[70] v matici kulturniho rizika, a dalsi.

7. Vztah k finan¢ni vykonnosti a efektivnosti

Podle Banishe, Nawaze [3] predpoklada model 7-S Peterse a Watermanna, Ze efektivnost

podnikové kultury zavisi na dvou faktorech:

a) Jak silna kultura je? Podstatou myslenky silné kultury je tvrzeni — ¢im silngjsi, tim Iépe.
Podle Thomase in Banish, Nawaz [3] vSak ,,kultura mize také brzdit zmény. Silné kultury
jsou jako netecné systémy. Zména sméru zavisi na vynalozeni velké energie.

b) Jak dobfe je kultura propojena s ostatnimi ¢astmi organizace (model 7-S, obrazek 15)?

Obrazek 15 - Model 7S Peterse a Watermana [3] Krom¢ vlivu sily kultury na vykonnost

organizace se vyzkum Kultur orientuje na
vlivy obsahu kultury. Autotfi Wiley, Brooks
[70] sledovali vliv obsahu kultury ve vztahu
k participaci  a angazovanosti  pracovnikii.
Scholz, Kotter, Heskett [70] se zabyvali
kontextualni a strategickou pfiméfenosti po-
dnikové kultury obsahu (v¢etné vlivu sily
kultury na navratnost investic ROI a trzni
konkurenceschopnost).

Denison sleduje pomoci nastroje DOCS
(Denison Organisational Culture Survey) vliv
na ROE, ROA, rast prodeje, trzni podil

Lidé . , ’
\(mm a spokojenost zakaznika.

8. Komunikace a vztahy odliSnych kultur

Kulturni rozdily maji také dopad na tspéSnost fuzi a akvizici. LukaSova, et al. [70]
uvadi, Zze vznikaji-li fuze a akvizice mezi firmami z rliznych zemi, jsou pracovnici firem
vystaveni dvojimu stfetu: stfetu na trovni organiza¢nich kultur a na urovni kultur narodnich.

9. Kaulturni benchmarking

Benchmarking je proces cilevédomého, systematického a soustavného porovnavani
efektivnosti ¢innosti podniku se $pickovymi podniky v ramci branze i mimo ni [107]. Naplni
kulturniho benchmarkingu miZze byt kromé srovnani kultury s konkurencni firmou také
porovnani s idealnim ¢i Zadoucim typem kultury.
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10. Vztah ke zménam a zména kultury

Vztah kultury ke zménam vychéazi z klasickych (planovité, postupné zmény)
a postmodernistickych (emergentni skokové zmény) teorii zmén. Teorie silné kultury
a strategicky vhodné kultury vysvétluji rozdily ve vykonnosti firem ve vztahu k vykonnosti
kratkodobé a stfednédobé. Pojem adaptabilita organiza¢ni kultury reprezentuje schopnost
anticipace a ptipravenosti ke zméné [70]. Proto adaptabilita Casto souvisi s kulturnimi
zménami.

Schinkova [95] uvadi, ze podstata zmény kultury spociva v pfeméné vychoziho stavu
(ptedstavy zaméstnancli nejsou shodné s predstavami firmy) na cilovy stav (piedstavy
zamé&stnancl jsou v souladu s ptfedstavami firmy). Dosazeni cilového stavu vSak neni
definitivnim cilem, jednd se spiSe o vybudovani nalezité startovni pozice — nésleduje totiz
nikdy nekoncici péce o rozvoj, péstovani kultury, piipadné provadéni dalSich zmén.

Cesta od vychoziho stavu k cilovému by méla podle klasického paradigmatu

prochazet témito etapami [88]:

a) Rozmrazovani vzit¢é podnikové kultury, zpochybnovani nékterych sdilenych
a nezadoucich predstav, ptistupti a hodnot.

b) T¥ibeni zajmu, postoji, uvédomovani si souvislosti, Sanci a nebezpeéi, které se stavi
na stranu zmény a které proti ni.

€) Ovliviiovani, tim rozumime cilené pusobeni na vzitou firemni kulturu tak, aby se
odbouralo vse, co je nezaddouci, zachovalo a posililo vSe, co je zadouci, dale stmeleni sil
zménu podporujicich.

d) Slad’ovani je o hledani co nejvétsiho poctu jednoticich prvku strategicky potiebné
kultury, jejich vzajemné posilovani.

e) Rozvijeni jako sledovani, zda harmonicky stav trva, péée o néj, provadéni korekci podle
vyvoje okolnosti.

Pteskoceni nebo zanedbani kazdé z téchto etap mize vést k tomu, ze skute€né zmeny
ve firemni kultufe nebude dosazeno a Usili 1 ¢as ji aZ dosud vénované pifijdou nazmar.
Zaroven je nutné piipravit se na tu skutecnost, ze vytvareni a budovani nové kultury je proces
slozity a dlouhodoby, ktery nelze Gspésné aplikovat bez dostatecné trpélivosti [95].

Projekt zmény podnikové kultury vychazi obecné z diagnostiky, definovani cilového
stavu a opatienich, které¢ k zddouci zméné povedou. Definice zadouci stavu (tzv. vize
posunu) se sklada z nasledujicich kroka [88; 95]:

a) Formulovani strategicky potiebné kultury, tzn. jaky typ firemni kultury by nejvice
odpovidal strategickym zajmiim, jaké klicové predstavy, pfistupy a hodnoty by méli
zameéstnanci sdilet a rozvijet.

b) Konfrontaci vZité kultury a strategicky potiebné kultury. Zde zvazujeme vzajemnou
miru shody mezi fakty, kterd jsme zjistili v diagnostické etap€, a podstatou strategicky
potfebné kultury, kterou jsme si ujasnili v pfedchazejicim bod¢. Na zéklade vysledki
tohoto porovnani vymezime podstatu zadouciho posunu v kultufe firmy (tabulka 11).

Tabulka 11 - Vymezeni podstaty Zadouciho posunu v kultufe firmy [88]

Vysledek konfrontace Podstata Zadouciho posunu
Soulad Peéstovani

Nepomer Vyladeni

Rozpor Pretvoreni
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Podminkou zadouciho posunu na zakladé konfrontace vzité a strategicky potifebné

kultury jsou nasledujici tii oblasti (tabulka 11):

e Péstovani kultury firmy — je pé¢i o odpovidajici piedstavy, pfistupy a hodnoty, jejich
udrzovani, podpora a rozvoj pfimymi i nepfimymi nastroji.

e Vyladéni kultury firmy — je procesem posilovani a rozvoje, upeviiovani zadoucich
predstav, pfistupii a hodnot, oslabovani a potlacovani téch nevhodnych pro strategii
podniku (opét pomoci nastroji).

e Pretvoreni kultury firmy — je odstranéni vzitych pfedstav, pfistupi a hodnot, které
zaméstnanci sdileji, které jsou vSak v rozporu s naroky budouci prosperity firmy. Proto je
nezbytné nahradit je odliSnymi pfedstavami, pfistupy a hodnotami. Je vhodné jejich
podstatu korigovat podle toho, aby byly s aktualni kulturou alespon slucitelné.

Dosazeni skute¢né zmény neznamend pouze zménit systém fizeni, ale dosahnout
rovné¢Z zmény vzorcl chovani a pfedevS§im pak zmény ,mentdlniho naprogramovani®,
tj. zm&ny na Grovni hodnot, postoji a norem chovani [70]. Za timto G¢elem je nutné pfipravit
soustavu opatfeni a nastroju, které k pozadované zméné povedou.

Hofstede [43] rozliSuje nastroje Strukturalni zmény (ustaveni ¢i ruseni oddéleni,
slucovani ¢i rozd€leni utvari a ukolll), nastroje zmény procesu (ruSeni, zavadéni c¢i
automatizace kontroly, zavedeni ¢i zruSeni komunika¢nich spojeni, regulace ukazateli podle
vstupli €1 vystupd, empowerment, organizacni normy), nastroje zmeény pracovni sily
(personalni politika — vybér a piijimani, fizeni kariéry a povySovani, rotace pracovnich mist,
Skoleni, vzdélavani a kvalifikace) a Fizeni symbolli (organizacni identita - jméno, logo,
uniformy, hesla, portréty, hodnoty, hrdinové, ritualy).

Kultura se méni teprve tehdy, kdyz se ukaze, Ze nové provozni postupy se osvédcuji
po uréitou minimalni dobu. Pokusy o zménu norem a hodnot jesté pfed tim, nez jsou
zavedeny nové provozni postupy, byvaji netispésné. Vize mize hovotit o nové kultufe. Mtze
byt prosazovan novy styl jednani, ktery vyjadiuje Zadouci kulturu. Ale novy styl jednani se
nestane normou, nestane se pievladajicim stylem jednani, dokud cely proces neni uspésné
dokoncen [62].
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7  Tymova prace

Efektivnost podnikii je stdle méné zéavisld na organizanich formach. Za mnohem
dalezitéjsi je povazovana spoluprace, pospolitost, solidarita s podnikem, spolutcast
na rozhodovani a pocit odpovédnosti. Od tradi¢nich oddéleni a utvari se sméiuje k tymové
praci a organiza¢ni struktura se prizptsobuje potiebam spoluprace. Trend spocivajici
V sestavovani pracovnich tymu je dan stile rostouci slozitosti a pozadavkem specializace
na dil¢i ukoly, které i velice schopny pracovnik nemuze tak efektivné vykonavat jako dobfie
sehrany pracovni tym. Rozhodnuti uinénd tymem budou lepsi, nez pfiirozhodovani
jednotliveil, nebot’ aktualni pouzitelnd zasoba védéni a mysSlenek je u skupiny vétsi nez
u jednotlivce, v interakcich mezi ¢leny skupiny vznikaji nové myslenkové kombinace
a skupina je pii hledani feSeni mén¢ konvenéni a snaze vyboci z rutinnich postupi [44].

7.1 Zakladni charakteristiky tymové prace

Pojem tym je v soucasné dob¢ velmi popularni, a tak jsou Casto jako tym oznacovany

I skupiny, které tymem v zadném piipadé nejsou. V podnikové praxi je predevsim dulezité
nezaméfovat tymy C¢i autonomni tymy s pracovnimi skupinami. Pracovni skupinu fidi
vedouci, ktery byl ur¢en na zakladé organizacnich pravidel podniku. Mize svou odpovédnost
nebo jeji cast delegovat na jin¢ho pracovnika skupiny, avSak stile ziistdva odpovédny za
celou skupinu ve smyslu jejiho fungovani a vysledkli. Pracovni skupina je zavisld na
zkuSenostech vedouciho, na jeho schopnosti rozdélovat tkoly a koordinovat praci. Tym vSak
nema oproti pracovni skupiné pfesné¢ definovana pracovni mista a individualni odpovédnost,
neexistuje vném zadna vnitini formalni organizacni struktura. Tym je sice také fizen
vedoucim, ale vedouci roli 1ze podle charakteru dil¢iho problému pfesunout na jiného Clena
tymu, ktery ma vétsi znalosti nebo zkuSenosti pro feSeni aktudlniho problému. Odpoveédnost
za vysledek prace tymu ma kolektivni charakter. Pfednosti tymu oproti pracovnim skupindm
je jeho pruzna reakce na zmény. Autonomni tym je pak jakousi nadstavbou klasického tymu,
nebot’ Clenové autonomnich tyma jiz pracuji na principu samofizeni, samokontroly
a samoorganizace [113].

Tym je tedy mozné oznacit jako malou skupinu, slozenou z pracovnikl riznych obort
a profesi, jejichz spole¢nym cilem je komplexné a interdisciplinarné feSit slozity problém,
ktery vyzaduje konfrontaci znalosti a zkuSenosti a souhrn jednotlivych ¢innosti vSech ¢lenid
skupiny.

Aby mohl byt tym funkéni, je tfeba pii jeho vytvareni a také v jeho dalsi existenci
respektovat zejména nasledujici zasady [56]:
Tym je tvotfen 3 az 7 ¢leny riznych profesi ¢i védeckych obori.
Vybéru lidi do tymu a péci o né je vénovana maximalni pozornost.
Vedouci tymu musi mit pfirozenou autoritu.
Tym a jeho vedouci musi mit dostatek pravomoci.
Tym tesi zadany ukol spolecné a uziva metody pro skupinové feSeni problémi (napf.
brainstorming apod.).

VVVYVYY

Pro vSechny druhy tymu je typické, ze jsou spole¢né (i kdyZz v rlizné mire) nositeli
komunikace, soudrznosti, atmosféry, standardt a spole¢né minulosti [1].

Komunikace tvoii nejvyznamnéjsi faktor v tymové praci. Pro uspésnou komunikaci
V tymu je stézejni predevsim to, jak si Clenové tymu navzajem rozuméji, jak jasné€ sdéluji své
myslenky, hodnoty a pocity a jak jsou schopni si naslouchat. Zakladnimi faktory mluveného
projevu jsou pfitom: srozumitelnost, pfipravenost, jednoduchost, pfirozenost, strucnost
a svézest. Nedilnou slozku tvofi 1 projevy neverbalni komunikace tzn. postoj téla, mimika
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tvare, gesta apod. Tym si nékdy dokonce vytvari ptirozenou cestou zvlastni slovnik, urcity
druh mluveného tésnopisu, kterému novi ¢lenové nebo lidé mimo tym nemusi rozumét. To
muZze podpofit komunikaci uvnitt tymu, ale také znesnadnit komunikaci v ramcei podniku.

SoudrzZnost tymu je sila, kterd jednotlivce vaze do celku. Projevuje se tzv. pocitem
,my“. To ovliviiuje stupenn z4jmu a zaujeti ¢lenti tymu pro spolecny ukol. Existuji faktory,
které podporuji soudrznost tymu. Jedné se napt. o fyzickou blizkost (lidé pracuji na stejném
miste), stejnou nebo podobnou praci (lidé fesi stejné problémy a mohou si tak vzijemné
pomahat), stejnorodost (napi. stafi, spoleCenské postaveni, hodnoty apod.), osobnost
(pozitivné pusobi zejména urcité kombinace osobnosti tak, aby se vzdjemné dopliovaly),
komunikaci (lidé k sobé maji bliz, pokud jim v komunikaci nic nebrani), velikost tymu
(v malych tymech je soudrznost 1épe dosazitelna nez v tymech velkych).

Atmosféra byva casto nazyvana také jako ,socidlni klima*“ tymu. Lze ji
charakterizovat jako ,,vielou, pratelskou, uvolnénou, svobodnou* ¢i naopak jako ,,chladnou,
nepiatelskou, napjatou, formalni a zdrzenlivou®. Atmosféra ma vliv na to, jak clenové o svém
tymu smysleji a mé pochopiteln€ vliv 1 na stupenn spontdnnosti jejich zapojeni do feSeni
spole¢ného ukolu.

Standardy piedstavuji soubor pravidel tymu, ktery uréuje, jaké chovani je v ramci
tymu pfijatelné ¢i dokonce nutné nebo naopak nezadouci. Standardy se konkrétné tykaji napf.
toho, jak rychle, usilovné a kvalitné pracovat, dale se mohou tykat sdilenych postojl, nézori
a hodnot tymu, vzijemného chovani clenti atd. Standardy se zacdinaji vytvaiet mezi
puvodnimi ¢leny tymu. Od nové€ pfichoziho ¢lovéka se ofekava, Ze standardy pifijme nebo
tym opusti.

Spole¢na minulost je typickym prvkem, ktery ma své nezastupitelné misto v kazdém
zavedeném a zabéhnutém tymu. Clenové tymu jsou k sob& vézani spoleénymi tspéchy
i netispéchy, vzpominkami na lidi, mista a udalosti v jejich spoleéné historii. To dava
vztahlim v tymu vys$$i dimenzi a hloubku. Proto je pro formovani tymu nejdilezitéjsi Cas,
ktery lidé z tymu stravi pohromad¢. Kazdy v tymu pak uz vi, co mizZe od druhého ocekavat a

wewvr

7.2 Vytvareni tymu

Prvotfadym krokem pii zavadéni tymové prace do podnikové praxe je rozhodnuti
0 tom, jaky typ tymu bude pro dany podnik vhodny. Volit 1ze z hlediska doby trvani
a organiza¢ni identity z nasledujicich typu [4]:

1. Casové omezené tymy, které jsou souéasti formalni organizace

Jedna se o homogenni tymy, které byvaji zfizovany vétSinou ve vyrobnich zavodech.
Clenové tymu pochazeji zpravidla z jednoho pracovniho tiseku, znaji se ze spole¢né prace
U pasu, v diln€ apod. Tym se pravidelné schdzi ve stanoveném casovém rozpéti (napft. jednou
za Ctrnéct dni) a jeho ukolem je vysledovat, analyzovat a tesit problémy, které se tykaji jejich
pracovniho tUseku.

2. Casové omezené tymy, které nejsou soucasti formalni organizace

Jde o klasické tymy, které jsou sestavovany mezioborové. Tyto tymy se mohou skladat
Z raznych ¢lent stejnych nebo rozdilnych hierarchickych rovin (horizontalni nebo vertikalni
tymy). V Cele tymu stoji tymovy vedouci. Predmétem ¢innosti tymu je vytesit specidlni tkol
a po uspeésném splnéni svého ucelu je tym opét rozpusten.
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3. Tymy dlouhodobého charakteru neidentické s organizaci

Tato forma odpovida zejména projektovym tymim z oblasti vyzkumu a vyvoje nebo
z oblasti zpracovani dat. Clenové jsou vyélenéni z formalni organizace a sestaveni
do projektovych tymu s uréitym ukolem. Doba existence takového tymu byva ¢asto dva roky
nebo 1 vice let. Po dokonceni projektu mohou byt ¢lenové povéfeni novymi projektovymi
ukoly.

4. Tymy dlouhodobého charakteru identické s organizaci

Koncepce téchto tymu je zcela odliSna od predchozich forem. Orientace tymu je
jednoznacné zameétena na ekonomické cile s maximalnim dirazem na zlepseni konkurence-
schopnosti organizace. Tym je zamétfen na kontinudlni proces zlepSovani, fidi se sam a sam
také odpovida za vysledek, je zastupovan mluvéim tymu.

Tymova prace vyzaduje naprosto nezbytné¢ od Cleni vSech tymu, aby disponovali
dovednostmi, znalostmi a schopnostmi, které piesn¢ odpovidaji potfebam tymu. Odborna
urovenl se musi zaroven snoubit se zdrukou skute¢ného piinosu pro tym. Tuto zéruku lze
ocekavat u flexibilnich lidi, ktefi nejsou jen uzkymi specialisty ve svém oboru, ale mohou
tymu nabidnout i dalsi profesionalni praxi a odborné znalosti, které jsou sice z hlediska
hlavniho z&jmu tymu druhotné, avSak za urcitych podminek se mohou stat pro tym vysoce
relevantni. Zakladnim piedpokladem pro to, aby byl ¢lov€k plnohodnotnym ¢lenem tymu, je
I jeho motivace. Vysoka trovent motivace ma za nasledek, ze lidé v tymu 1épe spolupracuji a
veskeré vyhody tymové prace se tak stdvaji dosazitelnymi. Rovnéz je tfeba dbat na to, aby byl
cilen¢ podporovan soulad v tymu. Ten se totiz jevi velmi kiehkym a jeho naruSeni, byt
jedinym clenem, se muize pro tym stat osudnym. Soulad vtymu zéavisi predevSim
na osobnostni vyzralosti kazdého z ¢lent, ktera se v tymové praci projevuje jako cit pro
rozvoj tvuréich, mezilidskych a pracovnich vztahtll, zejména ve smyslu schopnosti divétovat
a byt hoden duvéry, ochoty a schopnosti kriticky reflektovat svoji ¢innost a vyvozovat z ni
adekvatni zavéry pro dalsi praci a schopnosti spoluprace na badzi priméarniho prospéchu celé
skupiny.

Sestaveni tymu je také nutné podiidit i tomu, aby zde byli zastoupeni lidé rtiznych
typt, z nichz kazdy zastdva odliSnou, avSak pro splnéni cile tymu klicovou roli. Jde o role
vyplyvajici z osobnostnich vlastnosti, které nemusi odpovidat formélnimu rozdé€leni pozic.
Tyto role nemusi byt naplnény stejnou mérou a nejsou vSechny pottebné po celou dobu
¢innosti, jestlize v8ak né€kterd bude chybét, tym nebude pracovat tak efektivné, jak by mohl.
Je mozné je charakterizovat jako vSudybyl, inovator, koordinator, stmelovag, realizétor,
dotahovac, analytik, a specialista [47].

Vsudybyl je nadseny, druzny, zvédavy, uvolnény, spoleéensky a komunikativni. Ma
velmi dobrou schopnost kontaktu s lidmi. V tymu dovede stimulovat ostatni, ale je-li sam,
rychle ztraci zdjem a je nevykonny. Je schopen rychle rozpoznat vyznam novych népadu.
Zprostiedkovava kontakty mezi tymem a okolim, zabranuje stagnaci tymu a udrzuje tym
v kontaktu s realitou a informacemi.

Inovator je velmi napadity, tvofivy, nekonformni a inteligentni clovek, ktery oplyva
téz obrovskou pfedstavivosti. Pro tym je zdrojem origindlnich myslenek a napadu, které vSak
mohou byt 1 neredlné. Snadno se nadchne pro velkou véc, ale nema smysl pro detaily. Novym
feSenim problému casto pfispje k vyraznému posunu v praci. Nékdy vSak vénuje az piili§
mnoho své tviir¢i pozornosti ndpadim, které ho zaujmou, ale nesouvisi s cili tymu.

Koordinator je klidny, trpélivy, disciplinovany, vysoce inteligentni, sebejisty,
objektivni a cilevédomy. Nemusi byt vedoucim tymu, ale nejlépe se pro tuto funkci hodi,
nebot’ koordinuje usili vSech ¢lent tymu za Gicelem dosazeni spole¢nych cili. Ma smysl pro
ucelnost, vidi v ¢em jsou silné a slabé stranky jednotlivych ¢lenli. Ma piirozenou autoritu. Je
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vybornym fecnikem a také i pozornym posluchacem, ktery dokdze shrnout a vyjadfit nazory
a postoje celého tymu.

Stmelovac je mily, oblibeny, diplomaticky a nerozhodny clovek, citlivy k potfebam
skupiny. Reaguje na zmény v tymové atmosféte, je schopen vciténi, porozuméni a oddanosti.
Neprosazuje se, ale drzi ¢leny tymu pohromadé. Podporuje ostatni, jejich myslenky se snazi
rozvijet. Dobfe komunikuje a ma pfirozenou tendenci urovnavat konflikty. Stmelovac diky
své nesoutézivosti a touze po harmonii piedstavuje nejdilezitéjsi ¢lanek tymové soudrznosti.

Realizator je konzervativni, disciplinovany a poctivy firemni pracovnik. Je dobrym
organizatorem se smyslem pro praktick¢é vyuziti napadi. Vyhledava cile a snazi se je
dosahnout. Pievadi plany do reality. Zmény planu ho vSak mohou zaskocit, nebot’ neni pfili§
pruzny. Ma dobré organiza¢ni schopnosti a vnitini disciplinu. Pamatuje si, co se rozhodlo
a drzi se toho. Neni pfili§ ochoten reagovat na nové myslenky.

Dotahovac je Clovék potradkumilovny, peclivy a svédomity, ktery dba na detaily.
Dodrzuje terminy a jejich plnéni a mé velmi vyvinuty smysl pro odpovédnost. Staré se o to,
aby vSe bylo fadné€ provedeno a na nic dilezitého se nezapomnélo. Mélo deleguje, rad&ji vse
udéla sam. Je pro tym nepostradatelny pii feSeni ukoli a problémd, které vyzaduji
soustiedénou, detailni pozornost a presnost. Dotahova¢ ma schopnost dovést véci do konce,
ale jeho sklon k perfekcionismu mize byt v tymu zdrojem konfliktd.

Analytik je opatrny, vazny, seridzni, poctivy, spolehlivy, stiizlivy a racionalni.
Euforie a nadseni pro véc jsou mu cizi, ale jeho usudek byva vétsSinou spravny. Ma tendenci
hodnotit vSe, co se v tymu d&je. Jeho piinosem je spiSe nezaujatd a rozvazna analyza, nez
nové napady. Chrani tym pfed neodpovédnymi feSenimi. Nékdy vSak muze byt jeho chovani
netaktni az pieziravé. Dokaze také srazet moralku tymu kritikou v nepravy cas.

Formovac je otevieny, emociondalni, impulsivni, napjaty a netrpélivy, nékdy protivny
a podrazdeény. Je soupetivy a vita piilezitost ke konfrontaci. Postrada citlivost v mezilidskych
vztazich, ¢asto se jevi jako hruby a neomaleny. Je to ¢lovek, ktery vyzaduje okamzité reakce
tymu na aktudlni podminky. Dava tymovému usili tvar. Formova¢ dokaze v tymu vytvofit
nepiijemnou atmosféru, ale posunuje véci dopiedu.

Specialista je expertem s velkymi schopnostmi v izkém oboru. Prioritou je pro ngj
odbornost, na rozvoji a budovani interpersonalnich vztahti nema zajem.

Ti, ktefi splni narocnd kritéria vybéru, se mohou tésit na velmi podnétné pracovni
prostiedi, jehoz pozitiva spocivaji zejména v téchto faktorech [6]:
rovnopravné postaveni ¢lenti tymu (neexistuji zde tradi€ni vztahy nadfizenosti
a podfizenosti);
docasnd existence tymu (tym vznikd pouze na vymezenou dobu potiebnou pro feSeni
uréeného problému);
rozmanité profesni sloZeni tymu;
uplatnéni netradi¢nich postupti pfi feSeni tikoli;
pfevazné neformalni vztahy mezi ¢leny tymu;
uvolnéné socialni a pracovni klima;
vzajemné podnécovani ¢lentl tymu, okamzité poskytnuti rady ¢i pomoci;
tvofivost, podminéna uzitim skupinovych metod a technik kreativniho mysleni;
pocit pracovniho uspokojeni a moznost seberealizace;
participativni styl vedeni;
ptatelska a tolerantni spoluprace Clenil tymu, v niZ se vytvaii atmosféra uznani a osobniho
pfinosu a souCasné takového vzdjemného ovliviiovani, které pieklenuje odbornou
specializaci ¢lenl, jejich profesni orientaci, takZe se vzdjemné inspiruji k novym
originalnim feSenim.

VVVVVVVVY V 'V
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Mohlo by se zdat, ze vybérem vhodnych ¢lenti tymu je prace na vytvoieni tymu
skoncena. Opak je vSak pravdou. Tym se totiz po svém zalozeni nechova jako rigidni forma
spoluprace, ale 1ze u néj vysledovat bouilivy a narocny vyvoj, a to soucasn¢ ve dvou rovinach
— roviné vécné (véené zvladdnuti ukolu vcéetné sebeorganizace tymu) a roviné interakce
(nalézani roli ¢lenti tymu, vhodné a neZadouci zptisoby chovéni, Zeb¥i¢ek hodnot atd.). Casto
se poukazuje na to, Ze tymy témito dvéma vyvojovymi rovinami prochéazeji ve ¢tyfech fazich
— fazi orientacni, fazi konfrontacni a konfliktni, fazi konsensu, kooperace a kompromisu a fazi
integrace a ruastu [4].

Orientaéni faze je ve vécné rovin¢ zamétena na vyjasnéni o¢ekavani, sbér informaci,
vyjasnéni prioritnich a dil¢ich cil, vytvofeni struktury a vyvijeni metod k plnéni ukold.
Rovina interakce je v této fazi charakterizovana spiSe vyckavanim, hledanim vlastni role,
uzavienosti v projevech citli a snahou zjistit, jaké chovani je v rdmci tymu akceptovano.

Faze konfronta¢ni a konfliktni je pro vznik pravého tymu s vysokym stupném
zralosti zvlasté dilezita. Ve vécné roviné dochazi k rozporu mezi ideami a pozadavky ukolu,
dochazi ke sporu o to, jakych metod bude pouzito pro feSeni stanoveného ukolu, je odmitdna
kontrola jednotlivce tymem. V roviné interakce se oteviené stietavaji rozdilné nazory, hledaji
se zastanci pro vlastni stanovisko, projevuji se boje individualit o moc a statut. Tato faze
s sebou nese také explozi citd, které byly ve fazi ptedchozi velmi mirnény. Neuspésné
pfekonani konfronta¢ni a konfliktni fize mlze pro tym znamenat fatalni dopad na vykonnost
¢i naprosty konec.

Faze konsensu, kooperace a kompromisu se vyznacuje ve vécné rovin¢ spolupraci
vSech na hledani feSeni, otevienou vyménou ndzorli a informaci, stanovenim kodexu
vzajemnych pravidel hry pro praci v tymu. V rovin¢ interakce se dostavuje pravy pocit
sounalezitosti a uvolnéni, ¢lenové tymu se navzajem akceptuji a ocenuji svlij odborny a lidsky
ptinos pro budoucnost tymu. V ndvaznosti na ptredchozi fazi se vSichni rad&ji vyhybaji
konfliktim, coz vSak z dlouhodobého hlediska miize vést ke strnulosti.

Faze integrace a riistu je ve vécné roviné naprosto pln€¢ zaméfena na feSeni
tymového ukolu. Jsou kladeny vysoké naroky na kvalitu vystupd tymu, panuje vysoky stupen
sebefizeni. Na trovni interak¢ni 1ze vysledovat vysokou identifikaci ¢lent s tymem a taktéz
vysokou tymovou soudrznost. Standardy chovani jsou jiz vyjasnény. Faze integrace a ristu
neni konec¢nou vyvojovou féazi, nebot’ v otdzce kvality miiZze stdle dochazet k pozitivnim
posuntim. Nékdy se ovSem také stava, Ze se tym z této faze vraci zpét do faze konfrontaéni a
konfliktni, coz je zplsobeno napi. personalnimi zménami v tymu nebo nahlou zménou
vngjSich podminek apod. VétSinou se dafi tento propad na druhou vyvojovou fazi zvladnout
dobie, protoze tym jiz diive poznal, Ze je to v jeho silach.

Mnozi hovoti o tymové praci jako 0 procesu s obrovskym potencidlem, tymtm jsou
Casto pfisuzovany nadprimérné kvality. Problémy se zavadénim tyma v praxi vSak
u mnohych vyvolavaji pochybnosti o skuteénych pfinosech tymové prace. V prvé tfade je
tteba si tedy vzdy polozit otazku, zda jsou lidé v daném podniku, v danych kulturné-
historickych podminkach viibec schopni a ochotni stat se plnohodnotnymi ¢leny tymu. Je
skute¢né jejich vuli ,,spolupodileni se* ve své ryzi podstate, jsou ochotni a schopni dat to
nejlepsi ze sebe ve prospéch tymu nebo pouze roli ¢lenti tymu predstiraji a jejich vnitini
postoj stale odpovida roli ,,individualniho bojovnika“ za ponékud novych okolnosti...?
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8 Informace

Oblast informa&nich technologii je v soutasnosti nejrychleji se rozvijejicim oborem.®
Proto neni piekvapujici fakt, Ze sou¢asné moderni sméry a piistupy v managementu jsou
z velké ¢asti ovlivnény praveé oblasti IS/ICT. Za zminku stoji zejména koncepce Business
Process Reengineeringu, jejiz néstroje a software (objektova analyza a design, procesni mapy,
vyuziti UML, ARIS, MS Project a dalSich) se vyvinuly pravé diky vlivu informacnich
technologii.

Informac¢ni technologie maji vliv na obsah, definici a rychlost podnikovych procest do
té miry, ze vznikaji nové oblasti jako napf. CRM, on-line public relations. Vliv IS/ICT je
patrné také v oblasti prace slidskym kapitdlem a klade naroky na moderni podnikovou
kulturu ve firmé, ktera vychazi z povahy a struktury interakci mezi zaméstnanci v podniku
a cleny projektovych tymi. Stale Castéji se v diusledku toho prosazuji sitové, fraktalové
a projektové organiza¢ni struktury, které jsou pro firmy pusobici v oblasti tvorby IS
a software nutnosti. Ve firméach dochazi ke vzniku novych pracovnich pozic a kompetence
nutné k dosazeni optimalniho vykonu se také méni. Do poptedi se dostdva projektovy
management.

Vzhledem Kk vySe jmenovanym trendim v managementu a informac¢nich technologiich
se proto pozornost teoretikii v soucasnosti zaméfuje pravé timto smérem. Oblast IS/ICT
s sebou totiz piinasi nejen nejmodernéjsi technologie, ale také praktické problémy k feSeni
a novy zptsob vnimani reality. Zadny jiny obor totiZz nevyzaduje takovy posun v mysleni lidi
jako oblast IS/ICT. Jde zejména o paradigmata procesné orientovana (POP) a objektové
orientovana (OOP), ktera jsou dale charakterizovana.

8.1 Informace a data

Claude Shannon v matematické teorii komunikace vymezil informaci jako
statistickou pravdépodobnost urc¢itého signalu ¢i znaku, ktery je na vstupu urcitého systému.
Podle jeho teorie plati, ze ¢im je menSi pravdépodobnost dané¢ho znaku, tim vétSi ma
nejistoty (entropie), tedy do stavu s vy$$i mirou uspofadanosti [108]. Shannon je spolu
s Waverem autor obecného modelu komunikace (obrazek 16), ktery se Casto vyuziva pro
charakteristiku procesu komunikace.

Obrazek 16 - Prvky komunikaéniho procesu: komunikaéni model [61]

Eodovani Dekodovani

Zpétna vazba | Odezva

6 Zakladem tohoto tvrzeni je Moortv zakon, ktery fik4, Ze se vykony procesorii kazdé dva roky zhruba
zdvojnasobi [37].
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Wiener [67] definoval informaci z hlediska kybernetiky jako obsah toho, co se vyméni
s vnéj$im svétem, kdyz se mu pfizpisobujeme a pisobime na néj svym ptizpiisobovanim.
Proces pfijimani a vyuzivani informace je procesem naSeho pfizpusobovani k nahodilostem
vngjsiho prostiedi a aktivniho Zivota v tomto prostredi.

Terminy data a informace se v bézné mluvé Casto vyznamoveé zaménuji, prestoze je
manazeti a odbornici na informatiku rozliSuji: ,,Data jsou skutecnosti, udalosti, zpravy a dalsi
tvrzeni, kterd se zaznamenavaji a ukladaji. Jsou nezpracovanymi vstupy, z kterych se vyrab¢ji
informace. Informace jsou naopak data, ktera byla zpracovana takovym zptuisobem, aby byla
uzite¢na jejich piijemci (adresatovi) [69].“ Znalosti jsou naopak tim, co jednotlivec vlastni
(vi) po osvojeni dat a informaci a po jejich zaélenéni do souvislosti — to, co ,,ja“ vim [67].
Vztah mezi daty, informacemi a znalostmi piehledné zachycuje obrazek 17.

Obrazek 17 - Informace definovana pomoci dat a znalosti [67]
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Drucker [12] vystihl pozadavek na informace popularni zkratkou SMART (tj.
Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Timely), neboli jednoznatné, meéfitelné,
dosazitelné, vécné a nacasovanim relevantni. Proces jejich ziskavani z dat v praxi muize
probihat pomoci dolovani dat zejména jsou-li datové objemy velké.

Dolovani dat (data mining) umoziuje pomoci specialnich algoritmli automaticky
objevovat v datech strategické informace. Je to analyticka technika pevné spjata s datovymi
sklady, jako s velmi kvalitnim datovym zdrojem pro tyto specialni analyzy [13].

Dolovani dat je zaloZzeno na mnozstvi technik [13]:

e Rozhodovaci stromy — prediktivni model, ktery zobrazuje data v podobé stromu, kde
kazdy uzel ur€uje kritérium pro néasledné rozdéleni dat do jednotlivych vétvi. Strom tak
rozdéluje veskerd zdrojova dat do segmentti, kde kazdy list odpovidéa urcitému segmentu
definovanému piedeslymi uzly. Data, ktera jsou zafazena do urcitého segmentu, se
vyznacuji shodnymi vlastnostmi.

e Neuronové sité — jsou nejCastéji vyuzivany pro tvorbu prediktivnich modeli. Jsou
zalozeny na obdobnych principech, které napodobuji organizaci nebo zpisob chovani
lidského mozku, zaloZeném na systému neurond.

e Genetické algoritmy — simulujici biologickou evoluci pro dedikovani, jak by mély byt
atributy formovany, vyvijeny, modifikovany atd.

e Clustering a klasifikace — clustering je technika slouzici pro rozdéleni dat do skupin
s obdobnymi charakteristikami, klasifikace definuje podstatné atributy skupin v podobé
klasifika¢nich kritérii. Umoznuji identifikovat a charakterizovat rizné segmenty v datech.

78



8.2 Informacni systemy (IS)

Vseobecné je informacdni systém systémem, ktery obsahuje rozsahla data o vSech
transakcich probihajicich v podniku. Informac¢ni systém muze poskytnout data, aby pomohl
manazerum udélat rozhodnuti a uskute¢nil jejich manazerské funkce [71].

Land [13] chape informacni systém jako socialni systém. Tento socidlni systém se
sklada ze 4 slozek: uzivatelé informaci, ¢ast realného svéta, v které uzivatelé informaci
pusobi, formalni a neformalni systém. Piislu$na ¢ast realného svéta zahrnuje objekty, lidi,
pravidla, normy a ptikazy. Formalni systém se sklada z riznych artefaktt, které zahrnuji
organizacni strukturu, komunikacni kandly, vSechny formy hardwaru a zafizeni poskytujici
vyhodu v komunikaci. Neformalni systém zahrnuje kazdodenni komunikaci a interakci mezi
lidmi uvniti organizace.

Organizacni struktura podniku by proto méla poskytovat prostor pro komunikaci ve
¢tyfech rliznych smérech: sestupnou, vzestupnou, horizontdlni a diagonalni. Tyto Ctyfi sméry
vytvareji ramec, v némz se komunikace v organizaci odehrdva. Vedle nich vSak mohou
existovat — a také existuji — mnohé toky dalsi [25] (napt. neformalni komunika¢ni sité apod.).

Podobné se Winter, Brown and Checkland [13] drzi tohoto socialniho vymezeni
informacnich systémt, nebot’ je chdpou jako dva vzijemné propojené systémy: systém
obsluhovany a podporovany systémem obsluznym. Podstatou informacnich systémui je
zachyceni procesu, které probihaji uvnitt téchto systému (obrazek 18).

Obriazek 18 - Podstata informacnich systémi [69, upraveno]
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Vychodiskem pro pojeti projektli informacnich systémd a jejich fizeni jsou vazby mezi
informacnimi  systétmy a informacnimi a komunikacnimi technologiemi a fizenim
resp. zpiisobem fizeni firmy nebo organizace. Zdkladem pro chapani téchto vztaht je procesni
pojeti organizace. V ném jsou veSkeré Cinnosti v organizaci seskupeny do jednotlivych
procesu, které jsou rozdéleny do urovni podle vyznamu pro organizaci na procesy hlavni
a vedlejsi [26].

Informacni systémy lze podle zpracovavanych dat rozdélit informacni systémy
podpory kancelaiské prace, systémy pro konecné uzivatele a systémy zpracovani dat nebo
transakci (obrazek 19).
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Obrazek 19 - Rozdéleni IS podle typu zpracovavanych dat [69]
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8.3 Architektura informacnich systému

Na architekturu informacénich systému se 1ze z koncepéniho pohledu divat jako na vizi
zmén, a to ve dvou pohledech. Zaprvé slouzi k zachyceni aktualni stavu IS/ICT v organizaci,
tj. jde o vychodisko K realizaci zmén. Zadruhé je mozné ji vyuzit jako znazornéni vize
zadoucich zmén v organizaci, tj. pro zachyceni pozadovaného budouciho stavu (¢eho chceme
ve firmé nasazenim IS/ICT dosidhnout). Spolecné s informacni strategii, planem projektt
a prioritami jejich realizace ptfedstavuje architektura IS/ICT zakladni kamen zmén IS/ICT
Vv organizaci [26].

Architektura informaénich systémi je charakterizovana manaZerskym, technolo-
gickym a procesnim (vécnym) pohledem [26]. Manazersky pohled se zabyva otazkou: ,,Pro
jakou uroven managementu je piisluSnd vrstva architektury urena?* (provozni IS — TPS
vrstva, takticky management — vrstva MIS, strategicky management — EIS, ostatni vrstvy bez
ohledu na uroven managementu). Technologicky pohled (vrstva datového skladu) definuje
typy pouzitych informaénich technologii a koncepty zpracovani dat pro realizaci jednotlivych
vrstev. Procesni pohled urcuje funkce a procesy, které jsou pfisluSnou vrstvou ve firmé
podporovany [26] a umoziuje klasifikovat informaéni systémy podle jednotlivych vrstev.
Z t&chto diivodli bude procesni pohled dale charakterizovan.

Z procesniho pohledu a z hlediska funkci informacniho systému se sklada architektura

z nasledujicich péti hierarchicky uspotadanych vrstev (obrazek 21):

1. Provozni vrstva (TPS — Transaction Processing System) — obsahuje obvykle aplikace pro
podporu vyrobni nebo obchodni ¢innosti, skladové evidence, fizeni provozu, sbéru dat
Z pracovist

2. Manazerska vrstva (MIS - Management Information System) — piedstavuje aplikace
slouzici k zajiSténi bézného vykaznictvi firmy na stfedné€dobé urovni, tedy zpracovani
rozpoctl akei, cetnictvi, vyplaty mezd, evidence pracovniki, CRM.

Obrazek 20 - Zaméieni MIS [69]
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MIS (obrazek 20) je systém, ktery pievadi data z internich a externich zdroji na
informace a ptenasi je v pozadované formé manazerim na vSech urovnich a funkcich, aby
byli manaZzeti schopni ¢init véasna a efektivni rozhodnuti v planovani, fizeni a pfi kontrole
¢innosti, za ktera zodpovidaji [69].

3. Vrstva systému pro podporu rozhodovani (DSS — Decision Support Systems) —
aplikace jsou urceny pro navrhy feSeni raznych situaci ve firm¢. Jsou primarn€ ureny pro
firemni analytiky a pracovniky vSech tirovni managementu.

Systémy pro podporu rozhodovani nejcastéji obsahuji [69]:

e souborové systémy pro ptistup k datim (on-line),

e systémy pro analyzu dat a pro analyzu informaci (rozsifena datova analyza zahrnujici
interni a externi databaze s omezenym modelovani, napt. marketingova podpora DSS),
ucetnické modely (generujici rozpoCty piijmi, nakladi atd.),

modely simulace piedstav (zalozené na pravdépodobnosti, rizikové analyze a simulaci),
optimalizacni modely (pro strukturované rozhodovani ve vyrob¢),

modely navrhu (pro ¢astecné strukturované problémy, napt. kalkulace miry pojisténi).

4. Vrstva systému podpory strategického rozhodovani (EIS — Executive Information
System) — jejich soucasti jsou aplikace zalozené na vyhodnocovani trendd ve firmé,
moznost pouziti modeli zkoumani citlivosti jednotlivych faktorG na sledované jevy,
moznost pouzivani riznych technik pro zobrazovéani zkoumanych jev.

Aplikace typu EIS se objevily jiz v osmdesatych letech. Jsou definovany jako systémy,
které poskytuji manazerim on-line pfistup k relevantnim informacim v uc¢inné a ptehledné
formé&. Prvotnim cilem systémi podpory strategického rozhodovéni byla podpora vrcholového
managementu a jeho strategického rozhodovani. Soucasné trendy vSak smétuji k tomu, ze se
vyuzivani téchto systému stile vice orientuje na stfedni uroven fizeni, a dale na rizné
specialisty [82].

5. Vrstva expertnich systémi (ES — Expert System) — poskytuji svym uzivatelim jisty druh
konzultace, kdy maji v sob& tyto aplikace uloZenu bazi znalosti, kterou konfrontuji
S dotazy, pokladanymi uZivatelem (specializované obory jako medicina a bankovnictvi).

Obriazek 21 - Procesni pohled na architekturu informaé¢nich systémi [26]
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8.4 Informacni strategie a Fizeni projektu

Informacni strategie je vyjadienim — odrazem — podnikatelské strategie do oblasti
vnitiniho fizeni informatiky [26]. Pro manaZera projektu je informacni strategie zakladnim
nastrojem, jak zajistit alespon ¢astecné predvidatelné chovani a vlastnosti prostiedi, ve kterém
a pro které tvoii informa¢ni systém [39].

Obsahem informacni strategie je obvykle navrh cilového stavu IS v podniku pro
obdobi pfistich 2-3 let. Obvykle obsahuje navrh celkové architektury IS, strucny popis
navrhovanych aplikaci v€etn€¢ zhodnoceni stavajiciho zabezpeceni IS, ndvrh vyuziti datovych
objektu a technologické architektury, navrh aprav organizac¢ni struktury [39].

Formulace IT strategie se odviji od toho, co potiecbujeme pro nase podnikani, jaké
prilezitosti nam poskytuje technologie a jaké mame mozZnosti. Je nezbytné stanovit, co
chceme od IT [16]:

e Pii realizaci podnikové strategie (tj. otazka automatizace, informaci, komunikace).
Provadime analyzu soucasného stavu a navrzeni zmén (pfistup shora doli).

e Z hlediska zlep$eni soucasnych procesit (napt. dodat zbozi zékaznikovi). Pokud firma
nema podnikovou strategii neni vyvoj IT koordinovéan a postupné vyvstava potieba tvorby
podnikové strategie (pfistup zdola nahoru).

e Zhlediska novych strategickych pfilezitosti, zmény fizeni, inovativniho pouziti IT,
kreativity, business process reengineeringu (pfistup zevniti ven).

Realizace informacni strategie je posloupnosti projekti informacnich systémil nebo
jejich casti a d&je se jejich prostiednictvim. Architektura je formou rozpracovani informacni
strategie. RozliSujeme zejména architekturu [26]:

e Uloh — popisuji funkénost informaéniho systému, jaké pouziva programové vybaveni,
jaké ulohy ve firm¢ probihaji (obrazek 21).

e Technologii — popisuji technické prosttedky, jejich umisténi, kdo za né¢ odpovida, jaké
jsou konkrétni technické parametry konkrétnich zatizeni apod.

e Dat — popisuji datovou zakladnu v organizaci, které aplikace, S kterymi daty pracuji a jaké
jsou mezi nimi vzajemné vazby, kdo za ktera data odpovida apod.

V souvislosti s informac¢ni strategii a procesnim fizenim je tfeba také zminit pojem
Business Intelligence. Business Intelligence oznacuje sadu procest, aplikaci a technologii,
jejichz cilem je UCinn€ a ucelné podporovat rozhodovaci procesy ve firm¢. Podporuji
analytické a planovaci ¢innosti podniki a organizaci a jsou postaveny na principech multi-
dimenzionalnich pohledi na podnikova data [82]. Piikladem pojeti Business Intelligence
muze byt nize uvedeny manazersky systém (obrazek 22).

Obrazek 22 - Struktura databazového manazerského systému
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V tomto smyslu je Business Intelligence konceptualizaci prvka IS/ICT, které maji
rozhodujici vliv na podnikové procesy V oblastech prodeje, nakupu, marketingu, finan¢niho
fizeni, controllingu, majetku, fizeni lidskych zdroju, vyroby, IS/ICT apod.

Historicky vyvoj Fizeni projekti informacnich systému

Zpusob ftizeni jednotlivych projekti informacénich systému — jejich management — neni
po dobu existence projektového fizeni stejny. Historicky je mozné rozlisit téi zakladni obdobi
fizeni projektd informacénich systému [26]:

1. Obdobi klasického managementu (do poloviny 80. let)

Projekty maji v té dobé charakter pfevazné zakazkové vyroby a hlavni objem jejich
nakladii nese zejména objednatel. Vyraznym zplisobem zde dominuje prevaha poptavky nad
nabidkou. Na pocatku existence projektii se jednalo vétSinou o specializované aplikace, které
jsou vyvijeny pro statni instituce pievazné vojenského charakteru. Proto jsou i projekty
viceméné jedine¢nymi dily, které neni potfeba castéji opakovat v riznych podminkach
konkrétnich komerénich organizaci.

Tvorba projekti a programovani jsou pozdéji nuceny opustit svoji vyjimecnost
a jedinecnost a zacaly se vydavat na trnitou cestu charakteru opakovatelnosti procest —
pramyslové vyroby. V tomto obdobi fizeni projektd IS/ICT doslo k tzv. softwarové krizi
(projekty byly piili§ drahé, s vysokou chybovosti, nejistym terminem dodani, vysledny
produkt se obtizné udrzoval).

2. Obdobi renesance Fizeni projekta (1985-1993)

Je spojeno hlavné s prototypovym piistupem k tvorbé projektd informacnich systémi
a S nasazovanim ruznych druhti automatizovanych nastroji pro podporu projekénich praci —
CASE nastrojii. Trh se vyznacuje postupnym vyrovnavanim nabidky a poptavky projekti
IS/ICT. Obdobnym zptisobem se dé€li i naklady na projekty IS/ICT.

3. Obdobi moderniho managementu (1993-soucasnost)

Zakladni charakteristikou tohoto obdobi je nastup velkych produkti feSicich prakticky
veSkerou funkcionalitu firemniho feSeni — tzv. balikovych feSeni. Baliky jsou v podstaté velmi
rozsahlymi a komplexnimi prototypy, které nalezly na trhu svoje vyjadreni v ERP (Enterprise
Resource Planning) produktech. Pfevazna vétSina projektt IS/ICT jsou projekty nastaveni
parametrl prototypt, resp. jejich zavadéni, nikoli projekty programovani aplikaci na zakazku.
Situace na trhu vykazuje ptevahu nabidky nad poptavkou a primyslové pristupy pii fizeni
projektu se stavaji vyznamnou konkuren¢ni vyhodou v souboji o zakazku.

Jednotlivé historické vyvojové faze se prolinaji s v dnesni dobé velice progresivnim
objektové orientovanym paradigmatem (ve zkratce OOP).

OOP poskytuje inovativni zpisob mysleni v oblasti programovani, analyzy, navrhu
a realizace softwarovych produktti. Netyka se jen vlastniho procesu programovani, ale také
reprezentace svéta v pocitaci, zpisobu nazirdni na uspotadani redlného svéta, chapani zadani
problému a metodiky jeho feSeni (tj. analyzy, ndvrhu a implementace), nebo organizace
architektury samotného pocitace a celého vypocetniho systému [75].

Kofeny OOP lIze vysledovat piiblizné od konce 60. let predevsim v konstrukei
simula¢nich systému (systém Simula-67), ddle v experimentech souvisejicich s vyzkumem
novych architektur pocitacli, operacnich systémii a uzivatelskych rozhrani (Smalltalk)
a s vyzkumem v oblasti umélé inteligence [10].
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Pro objektové feSeni (obrazek 23) plati, Ze se vztahy mezi funk¢nimi a datovymi
prvky, které k sob¢ patii, stanou vnitini zalezitosti objektli (struktura systému hlida vztahy
mezi daty a funkcemi sama). Z hlediska modelu jsou viditelné jen meziobjektové vztahy,
atéch je podstatné méné [27]. Model systému je tak jednodussi nez klasicky systém
popisovany pouze pomoci prvkil avazeb, funkéni model s hierarchicky uspofddanymi
vazbami do funkci nebo optimalizovany datovy model seskupujici data podle jejich typu.

Obrazek 23 - Objektovy model systému podle Kadlece [27]
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8.5 Business Process Reengineering a IS/ICT

Business Process Reengineering (BPR — reengineering podnikovych procesit) byva
vymezovan pomoci klasické definice Hammera a Champyho jako ,,zasadni pifehodnoceni
aredikalni preména podnikatelskych procest s cilem dosahnout dramatického zlepSeni
v dosavadnich parametrech hospodateni* jako jsou naklady, kvalita, sluzby a rychlost [38].

Business Process Reengineering je tvorba zcela novych a efektivnéjsich podnikovych
procesl, neohlizejici se na to, co bylo dfive. Je jednim z mnoha nastrojii, které jsou
k dispozici manazerim, majicim zajem o zvySeni vykonnosti svych organizaci [94].

Business Reengineering je oborem, ktery se zabyva optimalizaci fungovani organizace
ve vztahu K jejim business cilim. Byva tzce spojovan s aplikaci produkti procesniho
modelovani a fizeni praci tzv. workflow nastroji a metod. Je vSak SirSim oborem, jehoz
aplikace také mimo jiné urcuje zpisob rozvoje informacniho systému [39].

Mnohé techniky uplného fizeni jakosti (TQM) zdaraziuji pottebu podivat se na praci,
kterou vykonavame, i na to, pro¢ ji vykondvame, také z nového pohledu a poskytuji ndm
znalosti, cenné pro fizeni podnikovych procest (Business Process Management — BPM).
Mezi tyto techniky patii napt. metoda procesni analyzy (MAP), interni hodnoceni aktivit
utvaru (IDEA), fizeni jakosti procest (PQM) ¢i percepéni analyza procesi (PPA). VétSina
z téchto technik se uziva jiz deset nebo vice let a hraji vyznamnou roli v kazdém komplexnim
projektu reengineeringu podnikovych procesu [94].

Podle Robsona, Ullaha [94] by se Business Process Reengineering ve své podstaté
nemél povaZovat za strategii urovanou informacni technologii (IT), protoZe takové pojeti
snadno vede K pfijimani nevhodnych a nakladnych rozhodnuti. Je-li informacni technologie
dostupna, méli by jejimu potencialu alespoil koncepéné rozumét vSichni zacastnéni, nejen
odbornici na IT. Informacni technologie by tedy mély reengineeringu slouzit.
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Ptedstavime-li si hypoteticky, projekt informacniho systému, ktery je soucasti projektu
reengineeringu podnikovych procest (neni v rozporu s vyse uvedenou citaci Robsona, Ullaha
[94]), pak dimenze projektu budou nasledujici [26, aplikovano]:

a) Obchodni, kdy kazdy projekt IS/ICT je chapan jako obchodni pfipad a na jeho feSeni se
podileji obchodnici, ktefi piipravuji nabidky a smlouvy, navrhuji ceny, dohaduji zptisoby
finan¢niho plnéni ve vztahu k plnéni vécnému apod.

b) Technologicka, kdy se jedna o nasazovani a pouzivani uritych nastroji na feSeni
projektu a o volbu technologii pro vlastni fesSeni projektu. V praxi jde o programovani IS.

€) Procesni. Tato dimenze se tyka zpusobu fizeni prub&hu projektu, nasazeni odpovidajicich
technik a postupd, spravy jeho vysledki a vazeb na obé dimenze piedchozi.

Z hlediska Business Process Reengineeringu a fizeni projektu nas bude nejvice zajimat
dimenze procesni, ktera zahrnuje nize uvedené tii oblasti managementu [26]:

e Rizeni projektu (Project Management) — jeho globalnim cilem je usp&$né zavrsit projekt
a pri jeho feseni skloubit v§echny jeho roviny. Soucasti fizeni projektu je analyza, navrh
informa¢niho systému, stanoveni roli ¢lent projektového tymu a dalsi kroky (blize
vysvétluje kapitola 10 - Procesy).

e Rizeni postupu praci na projektu (Process Management - BPM) — piedstavuje vlastni
jé&dro fizeni projekcnich praci. Pro tuto rovinu managementu projektu je vhodné vyuzivat
modelu zivotniho cyklu projektu.

e Rizeni Cinnosti (Activity Management) — fizeni &innosti a zdroji. Rizeni &innosti je
mistem, kde se stietava Usili obou hierarchicky nadifazenych fidicich pfistupli — fizeni
projektu a fizeni postupu praci na projektu. Jeho hlavni ulohou je fizeni tvorby
konkrétnich ¢asti systému. Jedna se o konkrétni ¢innosti nebo skupiny ¢innosti — tlohy,
které jsou vykonavany aktivitami napldnovanymi v sitovém modelu Zzivotniho cylu
projektu, prace s konkrétnimi pracovniky, projekénimi pracovnimi tymy, nasazovani
ptislusnych nastrojti tvorby projektu na feSeni urcitych ¢innosti (MS project) apod.

Pfi planovani projekénich praci a Cinnosti se obvykle v praxi vyuZzivaji nejriznéjsi
diagramy, jejichz synonymem se v poslednich 10 letech stal univerzalni jazyk UML.

UML je jazyk pro specifikovani, vizualizaci, konstruovdni a dokumentovani prvki
softwarového systétmu. UML sjednocuje inZenyrské praktiky, které byly ovéfeny pfii
modelovani velkych a slozitych systémi a je pouzitelny také pro bussiness modeling a dalsi
nesoftwarové systémy [101]. UML 1.0 vznikl za podpory Microsoftu a HP v lednu 1997,
a Vv podstaté se jeho principtl vyuziva v kazdé vizualni simulaci projektu (tedy i BPR).

Vyznam UML podle Sklenafe [101] vychazi z pfedpokladu, Ze kazdy slozity systém
Ize nejlépe popsat pomoci nékolika vzajemné nezavislych pohledt. Jediny pohled tedy neni
dostacujici. Kazdy takovy pohled (resp. model systému) mlze byt vyjadifen na rdznych
urovnich abstrakce. Nejleps$i modely jsou spojeny s realitou.

Vyhodou UML je podpora prvka vyvojoveé vysSich urovni, objektové orientovanych
objektoveé orientovanych néstrojii (vzory, komponenty, soubézné a distribuované zpracovani)
a jeho nezavislost na konkrétnim programovacim jazyku a procesu vyvoje. UML definuje
strukturu procesnim diagramim. V softwarovych aplikacich jde nejcastéji o [101, upraveno]:

e use case diagramy,

e diagramy tfid (class),

e diagramy popisujici chovani (diagramy interakce — casové naslednosti, spoluprace,
stavové diagramy, diagramy aktivit),

e implementacni diagramy (diagramy komponent, rozmisténi)
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Metody vyuZivané v Business Process Reengineeringu

V souCasné dobé se pracuje ve vyzkumu a realizacich Business Process
Reengineeringu a pfi praci na projektech s nasledujicimi metodami [37, upraveno]:

1)  Metody vyuzivajici tzv. Business Object Architecture (BOA). V praxi existuje cela
fada business objektid, které jsou definovany pomoci procesnich diagramii a UML.
Jednotlivé business objekty vychézeji z nastroji procesni analyzy (blizsi charakteristiku
obsahuje kapitola 10 - Procesy).

2)  Metodologie vyuzivajici modelu vyvojového Zivotniho cyklu. Modelem Zzivotniho
cyklu rozumime formalizovany popis ¢innosti a aktivit, kde jsou definovany vazby mezi
nimi a je dana ¢asova posloupnost jejich plnéni.

Je zajimavé, Zze modely, vyvinuté v dobach klasického obdobi, se vyznacuji spiSe
obecnym konceptualnim charakterem, ktery obsahuje globalni popis ideového piistupu
Kk projektu, zatimco modely poslednich let odrazeji spi§ snahu o perfekcionismus v oblasti
detailniho zpracovani atim i fizeni projektu IS/ICT. Mezi nejznaméjsi modely Zivotniho
cyklu (obrazek 24) patii [26, upraveno]:

¢ Vodopadovy model — Siroké uplatnéni nalezl tento model pievdzné na Grovni fizeni
projektu (klasické obdobi). Svym charakterem, jednoduchosti, srozumitelnosti,
jednoduchou transformaci jeho etap a fazi do Casové osy apod., se stal idealnim
nastrojem pro sledovani pribéhu projektu IS/ICT (zejména projekty manaZerskych
aplikaci) jako celku.

e Spiralovy model — projekty, tvofené pomoci spirdlového modelu, jsou zaloZeny na
schopnosti feSitele vytypovat (obdobi renesance a prototypingu oblast vhodnou pro
podporu prostiedky IS/ICT a odkryt existujici latentni poptavku po IS nebo jeho casti.

e Sitovy model — reprezentuje ukazku industridlniho pfistupu k tvorbé projekti IS/ICT.

e Fontianovy model — je podobny vodopadovému modelu, charakterem pfistupu
podporuje model tendence vyuzivani knihoven hotovych modult urcitych aplikaci.

e Inkrementalni (pFirastkovy) model — smyslem je rozdélit projekt na relativné
samostatné¢ casti s pfedem piesn¢ definovanymi vzijemnymi vazbami a tyto
samostatné Casti feSit jako de facto samostatné projekty. Celkové feSeni vznika
kombinaci ,,ptirastkt dil¢ich projektt.

e Model optimalniho Zivotniho cyklu — reaguje na soucasné bariéry tvorby projekt
IS, snaZzi se rozdélit prace na projektu do Ctyt sub-optimalnich zivotnich cykld.

e Model nejlepSi praxe — zaméfuje se na vSechny dimenze projekti (obchodni,
technologicka, procesni) a snazi se pfedejit nejcastéjSim rizikiim v projektovém fizeni.

3) Metodologie vyuZivajici Objektové - Orientovanou Analyzu a Design (OOAD).
Cilem metod zalozenych na OOAD je aplikace objektovych piistupil a feSeni na veskeré
procesy od analyzy po design. Ptikladem této metodologie miize byt analyza objekti
podle chovani - metoda OBA (Object Behaviour Analysis), kterou Ize vyuzit pfi tvorbé
informacniho systému.

Analyza objektt podle chovani (OBA)

Metoda OBA je idealnim nastrojem pro porozuméni problému, formulaci a verifikaci
zadani, nebot’ vypliiuje mezeru mezi neformalnim zadanim a konceptualnimi modely. Pfitom
OBA nemusi slouzit jen jako nastroj pro tvorbu softwaru, ale je také vhodnym nastrojem
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Vv technikach Business Process Reengineeringu, nebot’ nepracuje se softwarové orientovanymi
pojmy, a tak je srozumitelnd i pro ,,neprogramatory*.
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Obrazek 24 - Znazornéni nejznaméjsich modeli Zivotniho cyklu projektu [26, upraveno]
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Pfi tvorbé modelu pomoci metody OBA nedochazi k odtrzeni datového a funkéniho
pohledu na modelovany systém. I kdyZ jsou ruzné modely, které jsou v pribéhu analyzy
anavrhu vytvareny, zaméieny na rtizné ¢asti problému, zachovavaji mnohem vétsi stupen
vzajemnych souvislosti, nez je tomu u klasické analyzy [75, upraveno]. Objekty a vazby jsou
zde totiz postupné odvozovany na zakladé rozpoznavanych procesu [76].

Objektova analyza kon¢i tehdy, je-li feSeny problém popsdn mj. v pfisluSném
konceptualnim modelu, ktery upln¢ a formalnim zptisobem popisuje zadani dané¢ho problému.
Design je v objektové analyze piimym pokraCovanim analyzy bez néjakého extrémné
vyrazného prechodu. Na rozdil od klasického designu se zde v maximalni mife pouzivaji
stejné nastroje, jaké slouzily i v analyze [75].

Vystupem metody OBA je sada strukturované dokumentace (tabulky, formulare,
schémata,...). Podle Merunky [76] lze vystupy OBA vyuzit jako relevantni a provéfené
podklady pro konstrukci softwarovych diagramu (pii modelovani use-case procest nebo pii
konstrukci object-class diagramii). Navic lze vystupy OBA vyuzivat opétovné (v dalSich
podobnych projektech) a pomahaji pii navrhu GUI [76].

Obriazek 25 - Metodicky postup metody OBA [76]

seznam pozad. scénare
interview | funkci systému pivodce akce participant vysledek 1
model. karta ]
jméno
hovani
Kolabortofi 2
tiidéni objektd
jméno chovani  kolaboratoii |novy objekt 3
— -
> ¥
model. karta
r el g, tabulka vazeb
chovani objekt 1 vazba objekt2
kolaboratofi ama e . 4
lﬁr Y
diagramy zivotnich i .
L cyklii objekti — simulace scénarif 5

OBA se sklada z 5 krokl (obrazek 25), které je vhodné provadét nejméné v 2 az
3 iteracich (cyklech). Jde o nasledujici kroky [98]:

krok
Interview (u business aplikaci s vlastnikem procesu).

e Seznam poZadovanych funkci systému. Funkce systému (tabulka 12) ptedstavuji prvni
pohled na systém. Jejich seznam vymezuje feSenou problémovou doménu.

e Seznam scénaid (procesl, agend,..) Vsystému (tabulka 13). Scénafe rozvadéji
pozadované funkce z pohledu a) ptivodce, b) vlastni akce, c¢) participant a d) vysledku.
Scénare podrobnéji popisuji také jednotlivé pozadované procesy (subprocesy, agendy, ...)
modelovaného systému. Mezi scénafi miZe existovat hierarchie.
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Tabulka 12 - P¥iklad funkci systému [76]

Zakaznik (ZAK) zada distribuci (DIS) o pfipojeni na distribucni sit’ alesponl na jednom
odborném misté (OM).

Zakaznik uzavira smlouvu na dodavku elektrické energie s obchodem (OBCH).

1
2
3

Zakaznik sjednava odbérny diagram (ODs) na dodavku a odbérné misto s obchodem (OBCH).

Zakaznik odebira a obchod registruje odborna maxima.

Obchod vyhodnocuje zadkazniky z hlediska odborové moralky za i¢elem penalizace.

4
5
6

Obchod uctuje za dodavku zédkaznikovi.

Tabulka 13 - Piiklad scénaii systému [76]

Pivodce Akce Participace Vysledek
, , ozaduje pfipojeni na _ L, -
Zakaznik pozacuI pripoj distribuce je zfizeno alespon jedno OM
distribucni sit
Zakaznik uzavira smlouvu obchod, smlouva sjednany ODs na dodavku z OM
. , s, sjednany ODs na dodavku
Zakaznik sjednava ODs obchod, ODs jeanany .
elektrické energie
Zakaznik odebira energii distribuce, obchod registrovany ODs
. odklady pro penalizaci za
vyhodnocuje za uc¢elem . , P L . .
Obchod yhod J zakaznik nedodrzeni odbérové a platebni
penalizace ,
moralky
uctuje za dodavku . , ,
Obchod (véetné penalizace) zékaznik, faktura vystavena faktura
krok ] . ,
.. ., . : Obrazek 26 - Priklad modelové karty [76]
Obsazovani jednotlivych objektovych
roli ve scénaiich. Objekty jsou odvozo- Objekt
vany na zéklad€¢ informace obsaZené v
rozpoznan}'lch a OVéf'en}”Ch scénafich. Role ¢ wzavird/méni smlouvu o dodavee
objektu je chipana jako mnoZina vzijem- ¢ nakupuje el. energil
r iseiicich o techodtl pFislus ¢ ruii smlouvu o doddvee
né souvisejicic §tavu a prechodi pfislus- o zizuje odbér
ného objektu uvnitt ptislusného scénéfe. + fakturuje / Gétuje zalohy
e Tvorba modelovych karet. Modelova ¢ cejchye , ,
. . o . ¢ schvaluje zmény platebnich podminek
karta reprezentuje objekt (ve vSech jeho ¢ pleceliuje
rolich, protoze jeden objekt miize byt ve ¢ vyfizuje reklamaci
vice scénafich piitomen ve vice rolich). ¢ pravné vymaha
B , . ¢ prerviuje dodaviku
Modelova karta (Obrazek 26) rozhque: ¢ plati pendle za prekroceni §pickového odbéru
jméno objektu, chovani objektu a spolu-
o . . "1z Zékaznik
pracujici objekty. Existence kazdého o
objektu 1 jeho chovani musi vychazet Dodavatel
z né€jakého scénafe. Qdbeme misto
krok

¢ Kilasifikace objektii. Modelové karty objektii jsou klasifikovany (tfidény a fazeny) podle
podobnosti v chovani nebo spolupracujicich objektech nebo ve vnéjSich atributech. (vnéjsi
atribut objektu na rozdil od chovéani objektu nepfedstavuje Cinnost objektu, ale n&jaky
udaj, ktery objekt reprezentuje navenek - napt. datum, véha, barva, cena, ...).

¢ Odvozovani dalSich objektii v systému. Nové (dosud nerozpoznané, skryté) objekty lze
odvodit na zaklad¢ analyzy nalezenych podobnosti jiz nalezenych objektl, protoze

I\

chovani nékterych objektti nemuselo byt ve scénatich snadno rozpoznatelne.
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4. krok

Modelovani vztahii mezi nalezenymi objekty. V tomto kroku se informace ve scénéfich
a modelovych kartach vyuzije ke konstrukci podrobné&jSich tabulek vztahtit mezi
jednotlivymi objekty v systému. Tyto tabulky jsou bud’ samostatné (tabulka 14) nebo
mohou byt soucasti podrobnéjsich modelovych karet (tabulka 15). Pfinosem tohoto kroku
neni ziskani novych informaci, ale pieusporadani stavajicich poznatkii za ucelem kontroly
a lepSiho porozuméni problému.

Tabulka 14 - P¥iklad modelové karty doplnéné o vazby mezi objekty [76]

1 2 3 4 5 6 | 1

tarif | zakaznik | vyrobee | pohledavka | 19, | UED | 09b¢r
fizeni diagram
1 \ spravuje zakaznicky tarif X
uctuje prenos energie X X
uctuje prodej energie X X
W plati za odbér X
 vymaiha pohledavky X

Tabulka 15 - Priklad tabulky vztahi [76]

Kdo Co S kym

Zakaznik buduje napéjeci misto Napajeci misto
zada o odbér Obchod
neplati za odbér Obchod
reklamuje provozu Provoz
74d4 o omezeni dodavky Provoz

Obchod uzavira smlouvu o dodavce Dodavatel el. energie
ru$i smlouvu o dodavce Dodavatel el. energie
zfizuje odbér Zakaznik

5. krok

7w O

Simulace scénarii. Obsah scénaiti (z 1. kroku) je konfrontovan s informaci v tabulkach
vztahti a modelovych kartach. Pokud je nalezen nesoulad, je tfeba se vratit do mista
zmeény (... ,,odSktavaci" metoda).

Sestaveni diagramu Zivotnich cykli objekti. Diagramy zobrazuji propojeni a vzajemné
zavislosti stavl, pfechodii a chovani vice objektl, coz slouzi k modelovani podrobnych
mechanismi uvnitf scéndii (procest, agend, ...) systému. Krom¢ diagraml Ize
Vv jednodussich ptipadech pouzit jen textovy popis pomoci tabulek stavii objektt.
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9 Inovace a rizeni zmén

Inovace znamend v obecné roviné progresivni zménu v procesu ¢i v jeho
elementarnich prvcich. Tato zména je povazovana za prechod k novému stavu struktury
a zpravidla k jeji nové kvalit€.

Organizace pro hospodaiskou spolupraci a rozvoj (OECD) definuje inovaci jako
pfeménu myslenky (napadu) v produkt schopny k prodeji, novy ¢i zdokonaleny proces, novou
metodu spolecenskych sluzeb.

Jednu z prvnich klasifikaci absolutnich inovaci (svétové prvotnich novinek) provedl
predstavitel teorie inovaci Joseph Alois Schumpeter (1883 — 1950), vyznamny rakousky
narodohospodaf, narozeny na Moravé, pro n¢hoz se inovace staly zdkladem a vychodiskem
pro zkouméni hospodarskych cykli. Inovace jsou dle tohoto autora zdrojem ziskdni novych
spotfebnich produktli, vyrobnich a dopravnich prostfedkli, novych forem a organizace
primyslu (tzv. aplikovana invence).

9.1 Rddy inovaci

Rad inovace je definovan jako jisty rozmér, jenz inovaci charakterizuje (vzdalenost,
0 kterou se nové vyrobky nebo jiné faktory vyroby ¢i jiné Cinnosti vzdaluji od jejich
puvodniho stavu pied inovact).

Inovace Ize rozdelit [63] do ndsledujicich skupin:

1. Technické inovace, tj. vyrobkové a technologické — zavedeni novych produktl
a technologii, podstatné technické zlepSeni stavajicich produktl a technologii.

2. Netechnické inovace — organizac¢ni, podnikatelské (manazerské) a socialni inovace.

Manazerska praxe vyuziva ndasledujiciho trideni:
1. Pfedmét zmény, tj. inovacni faktory. Dochazi ke zménam v oblasti:
organizace a fizeni hmotn¢ energetickych procest (O),
kvalifikace pracovnikl (Kv),
vymeény energie (E),
stroju a zatizeni (Z2),
technologickych principt (T),
surovin a materiali (M),
konstruk¢ni ¢i komponentni feSeni vyrabénych produkta (K).
2. Smysl zmény.
a) pozitivni: posouzeni zda doslo ke zlepSeni oproti minulosti 1ze provést na zakladé
srovnani:

VVVYVYVY

» s dosavadnim stavem v podniku,
» s dosavadnim stavem svétové praxe.

b) negativni: posouzeni, zda doSlo ke zméné€ k horSimu oproti minulosti. Jde
0 degenerani zmény (opotiebeni ¢i porucha stroje a zafizeni, zkdza materidlu, rozvolnéni
organizac¢nich vazeb, upadek pracovni kdzn¢).

3. Rad inovace (dle hloubky a frekvence zmén).

V oblasti teorie inovaci o podstaté, struktufe a zakonitostech inovacnich procest
dosahl mezinarodniho uznani prof. Ing. FrantiSek Valenta, DrSc. (1928 — 2002). Valenta,
narozdil od Schumpetera, povazuje inovaci za jakoukoli zménu ve wvnitini struktuie
vyrobniho organismu.
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prvky:

Inovace predstavuje neoddélitelny fetéz spojujici lidskou aktivitu s vyvolanymi
zménami, vyustujici do zddoucich pozitivnich efektli ve vyrobnim organismu. Klasifikace
fadt inovaci s charakteristikou zmén dle Valenty uvadi tabulka 16.
Valentuv pfistup rozvinul prof. Ing. Radim Vi¢ek, CSc. v souvislosti s marketingovym
managementem inovaci, ktery je ucelenym, soubornym manazerskym néstrojem pro efektivni
fizeni procesti inovaci v podnikatelské jednotce. Strukturu managementu inovaci tvofi tii

1. Metodologie ptipravy a realizace inovaci.
2. Manazerské inovacéni ¢innosti.
3. Manazerské inovativni chovani.

Tabulka 16 - Rady inovaci [118, upraveno]

. Rad Oznaceni Co se zachovava Co se méni Priklad
Inovace
minus ,,n“ Degenerace nic ubytek vlastnosti opotiebeni
0 Regenerace objekt obnova vlastnosti udrzba, opravy
RACIONALIZACE
1 Zména kvanta vsechny vlastnosti Cetnost faktorti dalsi pracovni sily
2 Intenzita kvalita a propojeni rychlost operaci zvys%nélys 5 osunl
3 Reorganizace kvalitativni vlastnosti délba Cinnosti pfesuny operaci
4 Kvalitativni kvalita pro uZivatele vazba na jiné technolog.
adaptace faktory konstrukce
KVALITATIVNI INOVACE
5 Varianta konstrukéni feSeni dil¢i kvalita rychlejsi stroj
6 Generace konstrukéni koncepce | konstrukéni feSeni | stroj s elektronikou
7 Druh princip technologie kﬁg;tcrgé(ggl tryskovy stav
8 Rod prislusnost ke kmeni | princip technologie netkana textilie
TECHNOLOGICKY PREVRAT - MIKROTECHNOLOGIE
9 | Kmen | nic | pristup k ptirode | genova manipulace

Stupné managementu inovaci predstavuji rdmcovou manazerskou strategii fizeni
inovaci, odvozenou od tadi inovaci, vnimanych v jejich relativnim pojeti. Z hlediska stupné
(podilu) vlastniho originalniho pfinosu subjektu do invence jsou rozliSovany ctyii druhy
inovaci v jejich relativnim pojeti:

e Stupen 0: Akceptace — pievzeti zndmého feSeni beze zmény. V praxi se miZe jednat
o nédkup licence, ziskdni know how ap. V odborné literatufe se ptrevzeti oznacuje také
jako difuze. Tviréi aktivita managementu je v daném piipad€ minimalni.

e Stupeni 1: Aplikace (imitace) — pfizptisobeni znamého feSeni. VétSinou se jedna
0 napodobeni a pfizplisobeni vzoru z blizké vyrobni praxe. Obsahuje jiz vyssi (ale
méng¢ podstatny) podil vlastni tviiréi aktivity subjektu, maximalné 20- 30 %.

e Stupen 2: Adaptace (analogie) — pretvoreni znamého feSeni. Vznika obvykle jako
imitace vzdalenéjsi vyrobni praxe nebo napodobenim a ptetvofenim jevil a procest
probihajicich v pfirod¢é. K nalezeni a vyfeSeni inovace je zapotiebi podstatného
tvirciho Usili subjektu, jehoz hodnota se pohybuje v rozmezi 60 — 80 %.

e Stupenn 3: Absolutni inovace - vytvofeni zcela nového feSeni. Vysledkem jsou
originalni zmény v celém pojeti, podstatou je uplny tviréi ¢in, ktery nema obdobu
V dosavadni vyrobni praxi. Stupen tvlr¢i aktivity subjektu je v daném piipade
nejvyssi, tj. 100 %.
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Stézejnim tkolem managementu inovaci je sladovat uspokojeni potieb vnéjSich
zakaznikll a nckterych stakeholderi s uspokojenim potieb vnitinich zédkaznikt a podnika
jako vyrobcii. Vysledkem harmonizace je ,,dobré véci délat dobie®, ¢ili dosahovat ,,optima
slasti s minimem strasti‘.

Efektivnost inovace urcit¢ho fadu je tfeba zajistit komplexné, tj. provést soubézné
elementarni inovace vSech niz§ich fadu u piislusného inovaéniho faktoru. Souvislost inovaci
Vv jednotlivych fadech se nazyva vertikalni zfetézeni elementarnich inovaci.

Inovac¢ni akce — komplexni inovace - znamena komplexni zménu ve struktufe podniku
jako soubor vzajemné se podminujicich inovaci realizovanych v bezprostiedni navaznosti.
Jedna se o souCasné uplatnéni horizontdlniho a vertikalniho zietézeni elementarnich inovaci
[63].

Mezi hlavni soucasti inovacniho procesu patri.

1. Kvalitativni stranka - predstavuje hloubku komplexnich inovaci.

2. Kvantitativni strdnka — znamen4 rozsifeni a ustup produktu v jeho zivotnim cyklu. Podnik
musi vytvaret uspesné strategie pro jednotlivé etapy zivotniho cyklu produktu za ucelem
prodlouZeni zivotnosti produktu a tim doby docilovani zisku.

Vztahy mezi vnitinimi a vnéjsimi faktory inovaci vyjadiuji nasledujici modely:

1. Linearni model — uplatnéni hledisek ristu prostfednictvim védeckych poznatk.

2. Interaktivni model — klade souc¢asné dliraz na rist a na zménu mobilizaci zdroji zmény, tj.
inovaci po linii mezi vyzkumem a uzitim jeho vysledki a v ¢lenitosti struktury této linie.

Systémovy pFistup v oblasti managementu inovaci

Realizovat komplexni inovacni akci pfimo je v mnohotvarné slozitosti objektivni
reality prakticky nemoZzné. Lze vSak vyuzit systémového piistupu. Nejprve se provede
redukce objektu managementu inovaci v systém, ktery se zobrazi pomoci modelu. Nésledné
se provad¢ji analytické a syntetické operace s cilem nalézt navrh na zménu (invenci), po
oveéfeni spravnosti dojde k realizaci vrealném objektu jako inovace. Proces systémové
dekompozice a deskripce objektu spolecné se zpracovanim ndvrhu na zménu (invenci) a jeji
realizace (inovaci) v objektu jako probiha v etapach, které uvadi obrazek 27:

1. etapa: Urceni objektu (identifikace). Na zdklad¢ podnétd pro inovace se voli objekt
managementu inovaci, jimz miize byt jakykoli realny objekt.

2. etapa: Vymezeni systému (definice). Na vybraném objektu se vymezuje, tj. definuje
systétm jako inovujici se objekt pomoci identifikace jeho subsystémil, prvkd a jejich
vzajemnych vazeb. Je tak urcena struktura systému. Definuji se vstupy a vystupy a vymezuji
se relevantni vnéj$i vztahy a vazby s okolim takto definovaného systému. Schéma uvadi
obrazek 28.

3. etapa: Zobrazeni systému (deskripce). Pro zapis systému je pouzivana forma (model)

procesnich map, plant, vykrest apod.

4. etapa: Projekt zmény objektu (invence). Provedeni analyzy a syntézy s cilem zpracovat
projekt komplexni inovaéni akce s uplatnénim fady hledisek ptfedstavujici systémovy piistup,
zejména feSeni inovaci z hlediska vnéjSich a vnitinich vazeb firmy.

5. etapa: Realizace projektu zmény objektu. Realnd optimalizacni zména je uskute¢néna na
objektu jako originalu.
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Obrazek 27 - Etapy vymezeni systému, navrZeni a zmény objektu [118, upraveno]

1. etapa 2. etapa 3. etapa
OBIEKT .|  SYSTEM .|  MODEL
(ORIGINAL) > >
ZMENA _ ANALYZA
N SYNTEZA
5. etapa 4. etapa

Vztahy mezi inovovanymi prvky vyrobni jednotky jsou mnohostranné a rozmanité
(obrazek 28), existuji tendence k hierarchii prvkt vyrobni jednotky, tj. stavu nadfazenosti
a podfazenosti jednéch prvki druhym. Dominantou inovacniho procesu je objektivné prvek
podnikatelské jednotky, ktery je urcujici pro to, jak v zavislosti na ném budou muset byt
feSeny vSechny prvky ostatni.

Obrazek 28 - Objekt jako inovujici se systém [118]

VNEISI VAZBY
I N O WV A C E
1) In Iy iEf
— I T T >
3) O Kv E z T M K
—r 3 TF 4 > 4+
VNITRNI VAZBY

Legenda:

Yvstupy: Invence (I,);

2 Vystupy: Prirtstek efektu (AE¢)

% Inovacni faktory: Zmény v oblasti O; Kv; E; Z; T; M; K, tj.

- organizace a fizeni hmotn¢ energetickych procesi (O),

- kvalifikace pracovniktl (Kv),

- vymeéna energie (E),

- stroje a zafizeni (Z),

- technologické principy (T),

- suroviny a materialy (M),

- konstrukéni ¢i komponentni feseni vyrabénych produkti (K).
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9.2 Inovacni podnikani

Zakladnim ptedpokladem konkurenceschopnosti podnikd a narodnich hospodaistvi je
tvorba, pfejimani a aplikace novych technickych poznatki. Technicky pokrok a konkurence-
schopnost vyzaduji strukturdlni zmény ekonomiky a pruznost viech jejich prvki. Uspéch
inovaci zavisi na vyuzivani novych myslenek, novych poznatki a jejich v€asné realizaci.

Inovacni podnikani je Gcelnym projevem podnikatelského mysSleni vedeni organizace.
Inovace piedstavuje novy zpusob vyuziti existujicich zdroji organizace k ziskani novych
podnikatelskych  prilezitosti, k nalezeni novych moznosti ke zvySeni vynost
z podnikatelskych aktivit [90].

Inovaéni napady jsou zdrojem vyhodnych inovacnich feSeni. Rozvoj inovacniho
podnikani, tj. uspesna komercionalizace vysledkii téchto feSeni je zdrojem vysokych vynost
a zisku. Podminkou uspésného rozvoje inovacniho podnikani je jeho zajisténi odpovidajicimi
specifickymi podnikatelskymi procesy. Nelze vyuzit rutinnich podnikatelskych aktivit. Volba
efektivni podnikatelské inovacni strategie musi vychdzet z moznosti organizace, tj. z jejich
zdroji. Stanoveni konkrétnich cildi, které jsou inovacnimi zaméry sledovany,stejné jako
podminek, za nichz jsou cile dosazitelné, je nezbytnosti. Inovaéni strategie musi byt
implementovana souborem vzajemné vyvazenych podnikatelskych opatieni:

» vyrobkove — technickych,
» vyrobn¢ technologickych,
» marketingovych.

Uspéch podnikatelského pojeti implementace inovaéni strategie zavisi na procesech
koncipovanych na jednotné zdkladné podnikatelského mysleni manaZzeri, jehoz pilifi jsou:
» strategické mysleni, nutné pro splnéni podminek, zabezpecCujicich dosazitelnost
podnikatelskych cilt, které predstavuji inovacni zdméry organizace,
» systémovy pristup jako podminka ucelného zajisténi proveditelnosti prislusnych opatieni,
» financni fizeni ma za kol provadét veskera opatieni efektivng, tj. dosahovat maximalnich
vynost s minimem nezbytnych nakladu.

Sjednocujici koncept inovacniho podnikani vznika jako prinik nasledujicich mnozZin:
» podnikatelské schopnosti organizace,

» finan¢né rentabilni inovaéni feSeni,

» pozitivni projevy pracovniho chovani, akceptovatelné spolupracovniky organizace.

Konkuren¢ni profil organizace predstavuje grafickou pifedstavu o jejich silnych
a slabych strankach. Zména tohoto profilu vede ke zmé&né pravidel soutéZe v daném oboru
a management organizace se zacne fidit jinymi pravidly. Nova pravidla vedou k uc¢innému
osloveni cilovych zakaznickych skupin.
fizeni podnikatelské inovaéni aktivity organizace flexibilni podnikatelskou strategii.

Zajistit rozvoj inovac¢niho podnikani neni mozné pouze vlastnimi silami. Vyhledani
vhodnych strategickych partnerti a vytvoreni ucelové strategické aliance je nezbytné. Sdruzeni
partnerti reaguje na zmeény v okoli obdobné¢ jako biologické ekosystémy na zménu ptirodnich
podminek. Na zaklad€ této podobnosti jsou strategické aliance inovacnich podnikatelskych
subjektii nazyvany podnikatelskymi ekosystémy.

Zména v okoli podnikatelského subjektu muze predstavovat hrozbu nebo pftileZitost.
Efektivni odezvou na zménu je zahajeni ptipravy inovac¢niho feSeni v situaénim ramci hrozby.
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9.3 Inovaéni systémy

Systémy inovaci pfedstavuji soubor instituci a ucastnikd ovliviiujicich inovacni procesy.
Systémovy pfistup, zminény vyse, zdiraznuje vyznam transferu a Sifeni myslenek, znalosti
a dovednosti, informaci a podnétti. Informace jsou Sifeny pomoci informacénich kanalt a siti
jako soucasti spolecenského, politického a kulturniho zazemi. Zaroven jsou ovliviiovany
a omezovany instituciondlnim rdmcem. Nérodni systém inovaci piedstavuje urcitou sit
instituci ve vefejném a soukromém sektoru. Aktivity a interakce téchto subjektl iniciuji,
importuji, modifikuji a §ifi nové technologie (obrazek 29).

Vybrané prvky systémii inovaci:

e soukromé firmy pievdzné s vlastnim vyzkumem a vyvojem,

e védecky systém, tj. infrastruktura vyzkumu a vyvoje, vefejné a soukromé vyzkumném
instituce,

e statni programy podpory vyzkumu a vyvoje,

e sité, podporujici a usnadiujici transfer znalosti, technologii a zahrnujici podnikatelsky
systém,

e systém vzdélavani véetné lokalnich trhii prace a vzdélavacich instituci,

e financni systém k podpote financovani technologii.

Obrazek 29 - Systémy inovaci [63, upraveno]

Firmyv a vvrobni svstém

Sité s pstamimi firmami a daliimi institucemi

Systém politik pro zlep3eni prostiedi s provadénymi
védecko-vvzkumnvymi a technickymi aktivitami

Ceska republika zavedla novacni systém tvoreny nasledujicimi slozkami:

1. Ridici slozky, tj. statni a vefejna sprava, vlada, ministerstva , regiondlni a mistni sprava.

2. Vzdélavaci systém, tj. celoZivotni uceni s pocateCnim a dalSim vzdélavanim.

3. Finance, tj. rizikovy kapital, rizikové financovani, ptedstartovni kapital.

4. Inovacéni podnikéni, tj. subjekty zabyvajici se inovacnimi aktivitami, mj. vyzkumem

avyvojem, novymi materiadly, novymi technologiemi, rozvojem lidskych zdrojt,
marketingem apod.

Inovaéni infrastruktura Ceské republiky je tvofena systémem vztahti mezi
vyzkumnymi, vyvojovymi, vyrobnimi, obchodnimi a ostatnimi subjekty. Systém je
charakterizovan vzajemnou spolupraci za uc¢elem komercializace vysledkil vyzkumu, vyvoje,
technologickym transferem, vyrobou a marketingem.

Inovacni zamér neni v podminkach piisobeni podnikatelského ekosystému realizovan
vyluéné jeho tviircem. Inovacni feSeni je vystupem z procesti celé aliance. Z této skutecnosti
vyplyva vyznam budovani instituci, jako jsou védeckotechnické parky. Z terminologického
hlediska je nazev védeckotechnicky park pouzivin od =zalozeni Spole¢nosti
védeckotechnickych parkii Ceské republiky v roce 1990 jako nadfazeny pojem.
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Védeckotechnicky park (védecky park nebo centrum, technologicky park podnikatel-
ské ainovacni centrum) je charakterizovan jako instituce orientovana do oblasti védy,
technologie a inovacniho podnikéni, ktera své know-how vyuziva k vytvareni podminek pro
rozvoj c¢innosti inova¢nich firem, pro zabezpeceni transferu technologii a vychovu
k inova¢nimu podnikani, pfi¢emz zakladni funkce jsou inkubac¢ni a inovaéni [110].

V podminkéach CR jsou rozliovany tfi hlavni druhy védeckotechnickych parku:

1. Védecky park (centrum) ptisobi v praxi pod riznymi ndzvy v zavislosti na rozsahu jeho
predmétu cCinnosti, napi. védeckovyzkumné parky, védeckotechnologické parky
a védeckovyrobni parky.

2. Technologicky park pisobi vpraxi zejména ve formé technologického centra,
technologického parku, techno-centra, technopolis apod. Jeho hlavnim poslanim je
zejména podpora technologického transferu a rozvoje high-tech, tj. Spickové technologie —
mikroelektroniky, komunikacni techniky, biotechnologie, ekotechnologie, novych
materiald.

3. Podnikatelské a inovacni centrum, jehoz poslanim je podporovat za¢inajici podnikatele pfi
tvorbé inovacnich projektli, zahajeni Cinnosti firmy a dal§Sim podnikdni, pomahat pfi
tvorbé inovacnich pfilezitosti, podporovat kooperaci mezi inova¢nimi firmami,
zprostiedkovat firmam pfistup na mezinarodni trhy, kontakty s firmami v tuzemsku
I v zahranici, zabezpeCit propagaci, ucast na vystavach, organizaci odbornych seminait,
kurzt, setkani firem, nabidky a poptavky technologii apod.

Dosavadni zkuSenosti, které byly nalerpany pii piipravé a pii provozovani
védeckotechnickych parkti naznadily, ze hlavni cile védeckotechnickych parki budou
prevazné smérovat do téchto oblasti:
participace na realizaci hospodarského programu rozvoje regionu,
participace na vytvareni inovacni infrastruktury a realizaci strukturdlnich zmeén,
podpora zakladani malych a stfednich inovacnich firem,
vyuziti vyzkumného a vyvojového potencialu a zvySovani konkurenceschopnosti firem,
zajisténi transferu technologii a vychovy k inovac¢nimu podnikani,
rekvalifikacnich procest a vytvafeni novych pracovnich pfileZitosti,
spoluprace s regiondlnimi informa¢nimi a poradenskymi centry.

VVVYVYVY

Ptiprava zakladani védeckotechnickych parkti je velmi naro¢na a vyzaduje:
spolehlivy program hospodaiské politiky,
tvorbu potiebné infrastruktury regionalnimi a komunalnimi orgéany,
vytvoreni legislativnich, provoznich a ekonomickych podminek k racionalnimu vyuziti
vyzkumného a vyvojového potencidlu vysokych Skol, vyzkumnych a vyvojovych
pracovist’,
tvorbu podminek pro zvySeni konkurenceschopnosti novych produkti,
zajisténi podminek pro prenos informaci a technologii,
vytvareni podminek pro odbornou ptipravu pracovnikil inovacnich firem.

YV V

YV VYV

9.4 Rizeni zmén

V podminkéch neustalé zmény vnéjSiho prostredi se dostavaji podniky dle dynamiky
trhii, na které vstupuji, do jistych potizi. Z fady pfi¢in mohou manazeti firem tyto problémy
bud’ nefesit, nebo k nim piistupovat proaktivne.
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Dle Kopcaje [59] a Coveye [14] vede neménny stav a reaktivni uvazovani (a s tim
pfislusna rétorika) k postupnému zvétSovani rizika zaniku firmy. Pociténi nutnosti zmén
(neboli aplikace pain managementu) s naslednym vytvofenim a realizaci ideje zmény
(nalezeni 1éku dle remedy managementu) je sice pomérn¢ ,,narocnym dobrodruzstvim®, které
je vSak pro dalsi fungovani podnikli nezbytné.

Jestlize riziko zmény a riziko neménnosti dosdhne stejné trovn€, vstupuje organizace
¢i jednotlivec do tzv. bifurka¢niho bodu neboli do bodu rozdvojeni (obrazek 30). V tomto
bodu musi management zvazit nasledujici skutecnosti:

1)  Realizovat zménu, nebot’ zména je do budoucna méné nebezpeéna nebo dokonce
perspektivnéjsi nez neménny stav.

2)  Nerealizovat zménu, protoze zména je v daném okamziku riskantni, zatimco neménnost
predstavuje jistotu.

Obrazek 30 - Bifurkaéni bod zmény [59]

bohatstvi
F
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Obecné je mozné prohlésit, Ze odkladani zmény za bifurkacni bod je z kratkodobého
hlediska pohodIné;jsi, ale v dlouhodobé perspektivé to miize znamenat zanik podniku. Proto,
aby byla zvysena nadé&je na uspé$né provedeni zmény, je vhodné postupovat dle predem
pfipraveného planu kroki. Jednou z mozZnosti je aplikace nasledujiciho modelu fizeni zmén
(obrazek 31).

V prvnim kroku je pfi efektivnim fizeni zmé&n nutné z dlivodu rozpoznani potieby
zmény provést vnéj$i a vnitini analyzu podniku (zde je mozné vyuzit fadu metod
strategického fizeni). Nutnost zmén miZzeme rovnéz zjistit aplikaci tzv. pain managementu
[59]. Jeho podstatou je jisté pociténi bolesti, nedokonalosti nebo nedostate¢nosti, coz
vyZzaduje zna¢nou odvahu managementu. Problémem je, pokud se management (nebo podnik,
utvar) povazuje za ,,mistry svéta®, a to naptiklad i proto, Ze ,,kdyz jsem dokonaly, nemusim se
pfeci ménit*.

V okamziku rozpoznani potieby zmény je nutné diagnostikovat problémové oblasti,
které plsobi nepfizniv€ na chod podniku a nésledné nalézt alternativni metody zmén.
Samotné diagnoza problémt jiz v sobé zahrnuje specifikaci vysledkt, které management od
zmény ocekava. Nalezeni alternativnich metod zmén poté obsahuje i urceni, kterad
z navrzenych alternativ povede s velkou pravdépodobnosti k Zadoucimu vysledku. Metody
zmén je mozné obecné roz¢lenit dle jejich zaméfeni na strukturu, lidi nebo technologii.
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Obrazek 31 - Model procesu Fizeni zmén [25]
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Pro vytvofeni a naslednou realizaci zmény (v modelu 4. a 5. krok) lze vyuzit zasady
remedy managementu [59]. Jedna se o vylepSovani parametri podnikatelského prostiedi,
které urcuje kvalitu zivotniho prostoru podniku. Pokud je Zivotni prostor nepiiznivé nastaven
k rozvoji podniku, potom se v ném namisto bohatstvi hromadi entropie. Metodickym
vychodiskem [58; 59] jejiho méteni je piedpoklad, Ze uspésnost ¢i neuspésnost podniku, tzn.
toho zda dosahuje ¢i nedosahuje bohatstvi, je déna urovni jeho produktu a potencidlu.
Produkt pfitom chapeme jako objektivni sloZzku bohatstvi, pfedstavovanou obvykle penézi
(pro jeji hodnoceni Ize vyuzit standardni ukazatele pouZzivané ve finan¢ni analyze), slouzicimi
pro zajiSténi kratkodobé existence podniku. Schopnost organizace obstat v soutéZi s jinymi
subjekty v pribehu jeho transformace do produktu je oznacena jako potencidl (vyznamove se
blizi terminu konkurenceschopnost). Hodnotu potencidlu vyjadifujeme relativnim stupném
komplexnosti (RSK), ktery zjistujeme pomoci nasledujiciho vztahu:

RSK = (1-e) (9-1)

kde: RSK - relativni stupent komplexnosti,
ec - roven celkové entropie.

Zvyse uveden¢ho vztahu vyplyvad zavislost mezi uspéSnosti podniku (RSK)
a celkovou entropii, kterou miizeme vysvétlit jako miru jeho neuspofadanosti. S jeji
piibyvajici hodnotou roste nebezpeci zpomaleni a nebo az nemoznost provést zmény nutné
K udrzeni pozice podniku na trhu. Celkova entropie zahrnuje dva dil¢i ukazatele, a to miru
interni a externi entropie.

Zavislost mezi celkovou mirou entropie a jmenovanymi dil¢imi ukazateli je vyjadiena
v nasledujicim vztahu:

€ = €int T Cext - Cint . Cext (9-2)

kde: ec- troven celkové entropie;
€int - Uroven interni entropie;
Eext - Uroven externi entropie.
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Interni entropie vyjadiuje v podstaté uroven stability socialniho subsystému (tyka se
pfistupu zaméstnanct k ¢innostem, které v podniku vykonavaji, vzajemnych vztahti mezi
nimi a hodnoti troven podnikové kultury). Externi entropie je ukazatelem pro zjistovani
urovné technického subsystému a je vysledkem hodnoceni  podnikovych procesii
managementem.

Subsystémy lze charakterizovat nasledujicim zptisobem:

¢ technicky subsystém je uzavieny, moraln¢ a fyzicky v Case zastarava a beze zmén
zanikne. Strategie jeho udrZeni je tedy zavedeni kontinualniho zlepSovani (viz filosofie
TQM);

% socialni subsystém je tvofen energii lidi. Cim podnik ziskava vice energie od svych
zaméstnancl, tim vEétsSi ma Sanci na uspéch. Podstatou fizeni socidlniho subsystému je
myslenka Prigogina [93], Ze vSechny zivé organizmy mohou existovat pouze tehdy,
jestlize se rozvijeji (jinymi slovy jestlize jsou pfipraveny piijmout zmény a dopady zmén).
Obecné je pfijimano pravidlo, Ze kdo se nerozviji, zanikne' a méné angazovani lidé zmény
pomaleji realizuji.

Z porovnani podstaty socialniho a technického subsystému vyplyva primarni uloha
a vyznam lidi v podniku, protoze kdyz zaméstnanci nemaji z4jem, pak nejenze nezlepSuji
potencial, ale ani neprovadg&ji instrukce, které by vedly k tvorbé produktu. Management jako
soucast socialniho subsystému mé proto rozhodujici Glohu v energetizaci lidi pro zmény,
pricemz rozsah a efektivnost zmén nemuize byt vétsi nez hodnota lidmi dodavané energie
[59]. Odpor zaméstnanci ke zménam patii k zakladni omezujici podmince a odviji se zejména
od zpasobu vedeni lidi, stupni formalizace organizace a charakteru organizacni kultury.
Z diivodu odporu zaméstnanct podniku ke zméndm je rovnéz dilezité zvolit vhodny pfistup
¢i strategie zmény a to ve vztahu k vybéru zpiisobu sdileni pravomoci. Na jedné strané
muzeme vyuzit pfistup opirajici se o jednostrannou pravomoc (podstatou jsou nafizeni ze
strany vrcholového managementu) nebo pfistup opirajici se o pravomoc delegovanou
(pravomoc je pfenasena v plné mife na podfizené skupiny). Mezi témito pdly lezi cela skala
dalsich moznych pfistupt.
zmény povazovano piiblizeni se k ptistupu delegované pravomoci (za diisledek je odpovédna
cela skupina, dochazi k lepsi motivaci apod.) [25]. Tento pfistup je v§ak mozny az od urcité
urovné angazovanosti zameéstnancl, kterd je dosazitelna s vyuzitim nasledujicich tii
energetizacnich strategii:

e ES 1 — jeji podstatou je odstraniovani tvircti entropie (v extrémnim piipade se jedna
napiiklad o propousténi zaméstnanci, ktefi vytvaieji protitah k zamérim a cilim
managementu);

e ES 2 — pomoci ni upeviiujeme v podniku spravné provadéni Cinnosti. K tomu je
vyuzivan motivacni ¢inek penéz. Popisovana strategie a i strategie ES 1 jsou nastroji
podnikové politiky a vymezuji restrikce a povinnosti zameéstnanctl.

e ES 3 — predstavuje idealni stav vztahu zaméstnance ke své praci, pro ktery je typicky
jeho tvarci pristup. Je dosazitelna vhodné formulovanou ideou (poslanim podniku), se
kterou se mohou zaméstnanci ztotoznit, = vhodnym stylem vedeni (koucovéanim)
a vhodné zvolenym systémem motivace.

Pro porovnani a vyhodnoceni nedostate¢nosti, vyjadiené hodnotou celkové entropie, je
mozné pouzit napiiklad tzv. mapu uspésnosti (obrazek 32) nebo i jiny, bézn¢ uzivany model
(napf. Evropsky model excelence EFQM [129] (obrazek 36) nebo model stanoveni stupné
turbulence [59]). Takto vyhodnocena uroven nedostate¢nosti poté slouzi k nalezeni moznosti
jejiho odstranéni (ideje zmény) a ¢asovému odhadu doby zmény [59].
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Obriazek 32 - Mapa tisp&nosti [59]
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Svisla osa mapy Uspésnosti (obrazek 32) vyjadiuje Groven vnitini (interni) entropie,
kterd smérem vzhlru signalizuje rist stability socidlniho subsystému. Na vodorovné ose je
zaznamenana hodnota entropie externi charakterizujici uroven technického subsystému. Levy
horni roh je rohem excelence znamenajicim idedlni stav. V tomto rohu se nachazi
nejuspesngjsi podniky.

Opacnym poélem je tzv. roh smrti, pfi jehoz pfiblizeni se podniky dostavaji do
nebezpeci bankrotu. V mapé jsou znazornény Ctyii kvadranty dle vySe urovné socidlniho a
technického subsystému se stfedni hodnotou 0,5 pro obé¢ veli€iny. Pomoci vrstevnic jsou
V map¢ znazornény urovné entropie celkové, pfiCemz podniky nachazejici se na stejné
vrstevnici maji stejnou pravdépodobnost uspésnosti.

To mimo jiné znamend, Ze je mozné¢ do urité miry vyvazit horSi ukazatel jedné
entropie napf. interni druhou a opacné. Vztah mezi urovni celkové entropie a ziskem byl
potvrzen Kopcéajem [59] a plati, Ze podniky s hodnotou tohoto ukazatele vyssi nez 0,9 patii
vétSinou mezi ztratové, s hodnotou 0,85 produkuji minimalni nebo zadny zisk. Od hodnoty
0,75 a niZe jiz podniky tvofi pfijatelny zisk a hodnota 0,65 znamend zisk mimotadny.
Hodnotou entropii 0,5 a pfisluSnou vrstevnici jsou v mapé rozdéleni ucastnici soutéZe o
podnikové bohatstvi do dvou skupin oznacované autorem jako 1. a 2. liga. Z vysledki méteni
hodnot entropii vzorku ceskych pramyslovych podniki vyplyvd, ze se pohybuji
V druholigovém pasmu (hodnota primérné celkové entropie €inila 0,8 pii interni entropii 0,65
a externi 0,55), pfiCemz excelentni svétové podniky jsou v lize prvni. Dle Paretovy
zakonitosti [124] muzeme odvodit, Ze tyto excelentni podniky piedstavuji pouze 20 %
z celkového poctu vSech podniki, ale ziskavaji 80 procent celkového piilivu penéz. Rozdil
naSich podniki a svétové Spicky predstavuje mezeru nedostate¢nosti, kterou je nutné piekonat

[59].
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Celkovou entropii pocituje management ve vztahu k zékaznikovi jako nedostate¢nost
zabezpecit pfisun energie pen¢z do podniku a vici konkurentovi jako nedostate¢nost branit se
jeho utokiim. V obou piipadech se jedna o nedostate¢nou troven odbornosti jak procest
V technickém subsystému, tak energetizacnich strategii v socialnim subsystému. Horizontalni
frekvence problémt signalizuje troven nespoluprace mezi jednotlivymi procesy V technickém
subsystému a energetizaénimi strategiemi v Subsystému socialnim. Mnozstvi a frekvence
téchto horizontalnich problémut je vyjadfitelna stupném komplexnosti. Nedostate¢nost
V rozprostieni prace ve vertikale 1ze popsat jako problémy fraktalnosti.

Urovei entropie dale diagnostikujeme kromé mapy usp&$nosti také pomoci systému
OKF (odbornosti, komplexnosti, fraktalnosti), kde souvisi:
¢ velikost problémt s odbornosti;
¢ frekvence horizontalnich problémi s nedostatecnou komplexnosti;
s frekvence vertikalnich problémi s nedostate¢nou fraktalnosti.

Realizace a vyhodnoceni zmény se opird o nasledujici dimenze: nacasovani, neboli vybér
vhodného ¢asu k zahdjeni zmény a rozsah. Ten pfedstavuje vybér vhodné skély nebo rozsahu
zmén. Pro vyhodnoceni je nutné zvolit kritéria dle povahy zmény (napf. kritéria méfici
pracovni vykon, styl a chovani zaméstnancti, fixni a variabilni naklady a jejich zvySeni ¢i
snizeni jako dopad zmén). V procesu zmény je neustile tfeba monitorovat a zjistovat
odchylky. To je v modelu fizeni (obrazek 31) zmén znazornéno zpétnou vazbou [25] .

K vlivu prostiedi se miize management postavit bud’ reaktivné (pfijme nepiiznivy stav
vnéjSiho prostfedi a alibisticky k této situaci upravi svou rétoriku i vykonnost) nebo se
proaktivné bude snazit vyprodukovat vice energie s cilem ud¢lat z problémut prilezitost.
K tomu slouzi zejména vyuziti nasledujicich 3 energetiza¢nich strategii: ES 1 - je o tom, jak
se zbavovat entropie, ES 2 - jak jednotlivé podnikové procesy obsluhovat, aby na konci usili
byl produkt, ES 3 - jak vyvolat tvofivou energii a transformovat ji do rdstu potencialu
podniku. Kromé téchto strategii je nutné v podniku vyuzit jesté systémy TQM, reengineering,
kultivaci vztahli (napf. vyuzitim 2 principii spravedlnosti - rovnost Sanci pro vSechny,
rozdilnost v odménovani a ocenlovani je zdivodnitelna jen uzZitkem pro vSechny) s cilem
zaméfit se na zlepSovani odbornosti, komplexnosti a fraktalnosti.

Podle velikosti a rozsahu zmén je miZzeme dé€lit na zmény kontinualni (TQM)
a diskontinuélni zlepSovani (Re-programy). Oba dva typy vyplynuly historickym vyvojem
managementu a souviseji se snahou o zefektivnéni fungovani podnikd. Systém TQM je
zalozen na postupném zlepSovani procest, které v podniku probihaji. Naopak re-programy
a zejména pak systém reengineering jsou postaveny na kompletni rekonstrukci a pfepracovani
stavajicich procest (,,bofi se vSe staré*) a projektovani a zavedeni procesti novych.

Obrazek 33 uvadi zjednoduSené schéma velikosti a rozsahu zmén s prehledem
jednotlivych systému jejich fizeni.

Oba dva systémy predpokladaji vstup podniku do tzv. prostoru mnohoznacénosti
(turbulentniho prostiedi), ve kterém jiZ neni mozné fidit pouze pomoci firemni politiky (tzn.
vyuzivani jednostrannych piikazl a zdkazli ze strany managementu), ale je zapotiebi vyuzit
tvofivy pfistup zaméstnancii pro maximalizaci ptilezitosti a minimalizaci rizik. Zvlastnosti
kontinualniho zlepSovani a potazmo systému TQM je dle axiomu Le Chateriera, Ze je funkéni
jestlize vSichni pracovnici v podniku vSechno zlepSuji (socialni i1 technicky subsystém ve
vSech stupnich turbulence a to prakticky neustale (v podstaté¢ 365 dni v roce). V okamziku
dosazeni maxima (napf. maximalni kvality) dojde systém do bifurka¢niho bodu (obrazek 30)
a musi byt zadkonité realizovano diskontinudlni zlepSovani pomoci re-programd.
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Obrazek 33 - Velikost a rozsah zmén [59]
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Maximalni efekt v rdmci téchto programii poté dosahneme jestlize pomoci metody
bohatych (dle Paretovy zakonitosti 20/80 [124]) zvolime ¢innosti a k nim pfislusné kritické
cile pomoci tymu nejlepsich odborniki a feSime je v co nejkratSim case a pokud mozno
Vv optimalnim okamziku. Z vySe uvedeného je patrné, ze systémy TQM a Re-programy nelze
spatfovat v antagonistické roving, ale jako doplikové systémy pro zlepSovani uUrovné
podnikt. Plati, Ze to co je nastaveno v ramci diskontinualniho zlepSovani reengineeringu

pomoci uzsiho tymu odborniki, je nasledné vylepSovano vSemi zaméstnanci pomoci TQM
[59].

9.5 TQM

Zakladni principy systétmu TQM tvoifi klicova slova jeho nadzvu. Termin ,,Total*
neboli totalni kvalita vyjadiuje orientaci tohoto systému na cely podnik, vSechna oddéleni
a useky, vSechny zaméstnance, zakazniky a dodavatele. Kvalita (quality) je chapana jako
schopnost jednotky splnit deklarované vlastnosti a pozadavky zakaznikti (je urCena napf.
normami ISO). Posledni pismeno ,,M* znamend management ve smyslu fizeni podniku, které
je v. TQM aktivnim procesem, v ramci né€hoz probihaji planovaci, organiza¢ni a kontrolni
¢innosti s vyuziti principti tymové prace a s dirazem na maximalni kvalitu (obrazek 34).

Vyvoj fizeni kvality, jehoz vrcholem je vznik TQM jako integrovaného systému
moderniho fizeni podnikd, 1ze roz€lenit do nckolika etap. Z téch je vyznamnégjsi zejména
vyuziti statistickych metod ROAMINGEM a SHEWHARTEM zacatkem tricatych let
minulého stoleti pro kontrolu vyrobnich procesit a zavedeni postupli preventivniho
ovlivitovani jakosti vyrobkl (napt. Shewhartv regula¢ni diagram).

Pocatkem padesatych let, a to i pfes opad zajmu o metody fizeni jakosti v USA, doslo
Kk jejich masovéjsimu uplatiovani v Japonsku. Zde se mimo jiné i diky DEMINGOVI
aJURANOVI  staly vyznamnym intenzifika¢nim faktorem rozvoje japonské vyroby.
Pfinosem této etapy je zejména rozSifeni statistického fizeni procest a vznik systému jakosti
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CWQC (Company Wide Quality Control). Nutnost zabyvat se komplexné jakosti vedla
v Evropé vroce 1956 Kk prvnimu zalozeni organizace pro jakost (EOQ — European
Organization for Quality).

V sedmdesatych letech se objevuje z divodu zmén na trzich, které zaznamenaly
zpomalujici tempo ristu, zvySeny zdjem podnikl o zavadéni systémt fizeni jakosti. Vznika
ucelengjsi systém celkového fizeni jakosti, které je jiz predchidcem systému TQM. Jeho
zékladem bylo zejména uplatnéni zasad definovanych DEMINGEM. K zavadéni systémi
jakosti napomohlo vyznamnou mérou v roce 1987 vytvoieni norem ISO 9000 Mezinarodni
organizaci pro normy ISO. Ty byly déle rozpracovavany a jsou zakladem pro zavadéni
systému jakosti v jednotlivych podnicich [88, 47].

Vznik TQM, ktery lze vysledovat od Sedesatych let minulého stoleti, byl zptisoben
obdobné jako i u ostatnich modernich pfistupii k fizeni podnikli, zménou vnéjsiho prostiedi.
Tu lze charakterizovat jako pfesun od trhu vyrobce (dodavatele) k trhu zakaznika. Kvalita se
stava jednim ze zakladnich faktorti a pozadavkl zakaznikt a je i dle filozofie TQM zakladnim
predpokladem pro usporu ¢asu a naklada (obrazek 35) [72].

Obrazek 34 - Zakladni princip TQM [48; 72]
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Implementace TQM byla umoznéna zavedenim tzv. Evropského modelu TQM, ktery
byl zaveden Evropskou nadaci pro management kvality (EFQM). Ta vznikla v roce 1988 a
byla zaloZena piednimi evropskymi primyslovymi podniky. Podstatou aplikace modelu je
mimo jiné zavedeni principu sebehodnoceni, které spoc¢iva v pravidelném a systematickém
provéfovani aktivit a vysledki podnikovych ¢innosti [81; 129].

V ramci Evropského modelu TQM sledujeme kritéria souvisejici s vad¢i roli
managementu organizace, ktery nese odpovédnost za firemni strategii a plany, zajiStuje
finan¢ni, informacni, materidlové zdroje a rozviji lidské zdroje. Vysledky organizace jsou
hodnoceny zejména ve vztahu k zdkaznikovi. Tomuto kritériu je v modelu piikladan velky
vyznam. Dal§i soucasti modelu jsou zaméfené na oblast spokojenosti zdkaznikil, vztah
podniku k okoli a vysledky podnikani a to jak finan¢ni tak nefinan¢ni povahy. VSechna
uvedend kritéria jsou dale rozpracovéana do dil¢ich subkritérii a tvoii zdklad pro hodnoceni
podniku.
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Obrazek 35 - Trojuhelnik napéti mezi kvalitou, naklady a ¢asem [72]

Kvalita, naklady a Eas
jako rovnocenné cile

zdanlive
optinmum

trajithelnik
napéil

naklady

zdanlive
optirmn

zdanlive
optinmum

Nefeditelny optimalizoénr
problém

Kvalita jako nejuwyssi
cil podniku

Vyszoka celkowva kvalita:
kwvalita podnilu, procesu
1vyrobku

naklady

nizE
naklady

mensi
spotfeba fasu

Kvalita snifuje naklady a éas

Popisovany model byl v nedavné dobé upraven a vznikl tak EFQM model Excellence
2000 (obrazek 36). Ten sice neni oproti pfedchozimu odlisny v zakladnich kritériich, jeho
prednosti je vSak nové zakomponovani inovaci a uceni se jako zékladniho ptedpokladu
podnikové uspésnosti a jeho vétsi univerzalnost (1ze jej pouzit pro vSechna odvétvi) [129].

Obrazek 36 - EFQM Excellence model 2000 [129]
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Ve svéte se kromé modelu EFQM vyuziva jesté fada dalSich systéma podporujicich
zvySovani kvality. Miizeme mezi né zafadit normy ISO 9000:2000 (ty napliuji kritéria
modelu EFQM zhruba z 30 %), metodu MDQ (Market Driven Quality) vytvofenou MBNQA
(Malcom Baldrige National Quality Award), EMS (Systém environmentalniho managementu)
dle normy ISO 14001, OHSAS (Syst¢ém managementu bezpecnosti a ochrany zdravi) dle
OHSAS 18001, HACCP (Hazard Analysis Critical Control Points) neboli systém spravné
vyrobni praxe v potravinaiském primyslu a dalsi. V fad¢ podniki dochéazi k soubéhu fady
systémil zabezpeCujicich kvalitu a proto je nutné tyto integrovat [52; 81]. To je mozné
naptiklad pomoci aplikace TQM.

Pro tento systém a potazmo i ostatni systémy zaméfené na zajisténi Kvality jsou
charakteristické napiiklad jejich orientace na vysledky ve smyslu uspokojovani potieb
klicovych zajmovych skupin, zaméfeni na zakaznika, vedeni a ucelova zdsadovost, fizeni
procest a skutec¢nosti, angazovanost a rozvoj lidi, neustalé zlepSovani a inovace, partnerstvi
s dodavateli, odpovédnost viigi vefejnosti [100]. Rada uvedenych zasad TQM koresponduje
S ostatnimi uvedenymi sméry fizeni a ovliviiuje rovnéz pojeti strategického tizeni.

9.6 Reengineering

Podstatou reengineeringu  je  dle definice jeho zakladateli HAMMERA

a CHAMPYHO [38] ,,zdsadni prehodnoceni a radikadlni rekonstrukce (redesign) podniko-

vych procesii tak, aby mohlo byt dosazeno dramatického zdokonaleni z hlediska kritickych

méritek vykonnosti, jako jsou naklady, kvalita, sluzby a rychlost*. Z této definice jsou dulezita

nasledujici ¢tyfi klicova slova:

> slovo zdsadni odrazi zménu v piistupu k ¢innostem, které se v podniku realizuji. Pfi
fizeni firem je dle zdsad reengineeringu nutné se nejdiive ptat, pro¢ déldme to, co
délame. Nasledné poté odvozujeme, co musi podnik udélat a az potom, jak to ma ud¢lat.
Uvedené potadi otazek predstavuje zadsadni zménu pfi fizeni podnik.

> slovo radikdlni (radikalni rekonstrukce, redesign) znamena, ze se v podniku neprovadi
dil¢i zlepSeni dosavadnich postupti a struktur, ale tyto se vytvareji zcela nové.

> slovo dramaticky je spojeno srozsahem zmén, které se od vyuziti reengineeringu
ocekava. Pro zlepSeni ur¢itého parametru, ktery je signalem efektivnosti procest, které
V podniku probihaji, pouze naptiklad o 10 % neni nutné vyuzivat reengineering. Ten se
pouziva se zamérem o realizaci vyznamné&jSich zmén, které znamenaji odbourat staré a
nahradit jej né¢im novym.

> poslednim ctvrtym slovem jsou procesy. Jejich zména a fizeni je povazovano za
nejdulezitéjsi soucast reengineeringu.

Procesy jsou pro moderni sméry fizeni (reengineering nevyjimaje) kli¢ové z hlediska
zlepSovani podniku. Z hlediska aplikace reengineeringu je nezbytné si odpovédét na
nasledujici otazku. Jaké jsou obecné charakteristiky procest, které prosly reengineeringem?

K jejich spole¢nym rysim patii naptiklad [38]:

e nckolik praci je spojeno do jedné (nikoliv tedy jednotlivé Cinnosti a fada zaméstnanci,
ktefi vykondvaji jednoduché operace, ale integrace a prechod k univerzalistim);

e pracovnici rozhoduji (v rdmci reengineeringu je piijat predpoklad, Ze pracovnici mohou
vykonévat ¢ast prace manazeri);

e kroky procesu jsou vykonavany v pfirozeném sledu (odstraniuje se, pokud je to vyhodné,
linearita posloupnosti praci);

e procesy maji variantni provedeni (to znamend v podstat¢ konec hromadné vyroby
a zavedeni masové kustomizace);
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e prace se provadéji tam, kde je to nejrozumnéjsi (to je bud’ piimo u interniho nebo
externiho zékaznika, nebo se pfendsi Cinnosti napiiklad na dodavatele. Typickym
ptikladem je vyuziti metody JIT (Just in time) [87];

e redukuji se kontrolni opatieni a nastroje (ty se vyuzivaji pouze v ekonomicky
zdivodnéném rozsahu);

e minimalizujici se smirci jedndni (to je zajiSténo snizovanim externich kontaktnich mist,
které proces ma);

e manazer piipadu je jedinym kontaktnim mistem (v pfipad¢€, Zze je proces prili§ slozity,
zavadi se v podnicich manazer ptipadu, ktery jednd se zdkazniky. Musi mit piistup
k informacim a lidem, ktefi proces skute¢né vykonavaji).

e pievazujici hybridni centralizované/decentralizované operace (jedna se o schopnost
podniku kombinovat vyhody centralizace a decentralizace. To je zajiSténo mimo jiné
vyuzitim informacnich technologii.

Pokud bychom méli struéné vyjadfit podstatu reengineeringu, miizeme konstatovat, ze
jde o systém, ktery je postaven na zasadach procesniho managementu s tim, Ze se pomoci ngj
fesi radikdlni a diskontinudlni zmény. Jeho podstatu Ize, kromé definice, vyjadfit i pomoci
nasledujiciho obrazku [113]:

Obrazek 37 - Vzajemné souvislosti a definice reengineeringu [113]

r Zména paradigmatu —l

Od industrialni Ke spolecnosti
spolecnosti znalostni
Funkéni Procesni
model fizeni model fizeni
L L skokoveho
Zisadnia prestavba J| podnikovych | #2 ucelem .| zdokonaleni
radikalni (redesign) procesu e podnikové
vvkonnosti
REENGINEERING

Z vySe uvedeného schématu je patrné, Ze kromé zakladnich zasad mlze reengineering
V soucasnosti napomoci k prechodu od industrialni ke spolecnosti znalosti, od primyslové
tizenych podnikl (dle zésad funkéniho managementu) k procesnimu ftizeni. To vSe vede ke
zménam paradigmat, které jsou uplatiovany v managementu a potazmo i ve strategickém
fizeni.
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10  Procesy a jejich Fizeni

Zakladem metodologie procesniho managementu je orientace na co nejefektivnéjsi
fungovani procest. Ty ptredstavuji, jak jiz bylo uvedeno, soubor Cinnosti, které jsou logicky
oddé¢litelné, vzajemné propojené a transformuji vstupy na pozadované vystupy.

Samotnou ucinnost procesi méfime souborem ukazatell zohlediujicich uroven
konecné hodnoty, ktera je poskytovana zakaznikovi. Trunefek [114] uvadi, Ze tuto
hodnotovou metriku nelze sice pouzit obecné pro vSechny procesy, jedna se vsak zpravidla
0 vybér z nasledujicich ¢tyt skupin ukazatelt:
zakaznikem vnimana kvalita;
poskytované sluzby zakaznikiim;
naklady;

Casové parametry dodavky.
Tyto hodnotové metriky jsou dle autora dillezité zejména pro fizeni, kontrolovani
a nasledné zlepSovani procesu.

Vyznamnou soucasti zavadéni procesniho fizeni, kterd se odliSuje od ostatnich
piistupti k managementu (jako je napf. strategické fizeni, zména podnikové kultury, zména
organiza¢ni struktury apod.) je vyuZziti procesni analyzy, enterprise modelu a zejména pak
procesnich map [114; 127].

YV VYV

10.1 Procesni mapy

Procesni mapy slouzi k zaznamenani procest, a to jak vyrobnich tak fidicich, které
V podniku probihaji. Hlavnimi pozadavky pfi zndzornéni jejich pribéhu je jednoduchost
a uplnost. Pro grafické znadzornéni a zaznam lze vyuzit celou fadu néstrojt, které tvoii v fade
ptipadut i ucelené systémy modelovani procest, jako je napf. ARIS, ProcessGuide nebo Power
Designer [99]. Vlastni popis procestt a jejich ¢lenéni od obecného k detailnimu (rovnéz
i smyslu ¢lenéni procesnich map) lze provést dle principit procesni analyzy [33; 114].
Obrazek 38 znazornuje procesni mapy nulté urovné vybraného podniku. Jednad se o popis
stavajiciho stavu. V podniku je zavedena funkéni organizaéni struktura a jsou vyuZivany
zakladni prvky funkéniho managementu. Z tohoto pohledu dochéazi k problematickému
zajisténi nekterych procesi.

Vystupem je poté zaznamenani proces do mapy priorit (obrazek 39). Vni se
nachazeji procesy ve tiech zonach a to s vysokou, stiedni a nizkou prioritou. V nejdulezit&jsi
z6n¢ s vysokou prioritou jsou procesy, které maji nizkou vykonnost (tfida C az E) a pfitom
ovliviiji vyznamny poéet kritickych faktor tispéchu. Cim maji procesy vétsi prioritu, tim
vzrista nutnost jejich pfeprojektovani, které je provadéno s cilem naplnit poslani podniku.

Pro sestaveni procesni mapy je nutné posoudit vykonnost kazdého procesu
samostatné. K tomu ndm muze slouzit metodika hodnoceni technického subsystému dle
které¢ je zafazujeme do tiid A - vynikajici vykonnost, B — dobra vykonnost, C — uchazejici
vykonnost, D — neodpovidajici vykonnost a E — $patna vykonnost [114]. Kromé vykonnosti se
hodnoti jesté pocet procesem ovliviiovanych klicovych faktora uspéchu.

Kli¢ové faktory uspéchu piredstavuji vSechny skutecnosti, které maji rozhodujici
vyznam pro uspéch podniku. Ptikladem mulze byt nizkd prodejni cena, vysoka uroven
spokojenosti  zakaznik®, vynikajici vztahy s dodavateli, kvalifikovani a motivovani
zaméstnanci apod. Klicové faktory uspéchu lze zjistit napi. pomoci SWOT analyzy.
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Obrazek 38 - Procesni mapa vybraného podniku (Process map of chosen firm)
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V ramci preprojektovani jsou aplikovany zdkladni principy procesniho fizeni,
doporuceni pro tvorbu procest a metody zdokonalovani procesti. K doporué¢enim patii mimo
jiné napiiklad minimalizace lidi zapojenych do procesu, zdkaznici procesu by méli realizovat
jeho znacnou c¢ast, zapojeni externich dodavateli do procesu. Jako metodu zdokonalovani
procesu lze pouzit napi. Analyzu péti otazek, Analyzu ptidané hodnoty, Analyzu délky cyklu
[114].

10.2 Metodologie systéemu ARIS

Systém ARIS jehoz autorem je Prof. Dr. August Wilhelm Scheer je produktem
spolesnosti IDS Scheer, ktera byla zaloZena v roce 1984 [51]. ARIS piedstavuje oproti jinym
systémum, slouzicim k modelovani procest [99] jako jsou napf. metodika Hammera
a Champyho [38], T. Davenporta [17], Manganelliho a Kleina [74] ucelenéjsi nastroj, ktery
vychazi z §irSiho pojeti aspektl fizeni podnikii. Kromé zdznamu procest je v systému ARIS
zachycena napf. organizaéni struktura, zdroje dat, vykony. Tyto rozdilné pohledy jsou
vzajemn¢ provazany a poskytuji zdroj informaci pro fizeni podniku. K zakladnim pohledim
ARIS patii (obrazek 40):

» Organizacni pohled, ktery pfedstavuje zaznam organizacni struktury v rdmci niz jsou
zachyceny pozice jednotlivych pracovniki a jejich ptifazeni k organiza¢nim jednotkam.

» Datovy pohled v ramci néhoz jsou zaznamendvany trovné stavii a udalost.

» Funkéni pohled, ktery je zaméfen na vymezeni funkci (v ARIS chapano jako ¢innosti)
a vztahti mezi nimi.

» Procesni pohled jehoz podstatou je urCeni procesi a vztahtt mezi nimi. Procesy
predstavuji dle systému zakladni a integrujici prvek v fizeni podniku.

» Vykonny pohled, ktery vymezuje charakteristiky vystupt (tzn. typ vystupu a vymezeni

metrik).

Obrazek 40 - Piehled pohledi systému ARIS s jednotlivymi prvky modelu [51, upraveno]
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Podstatou aplikace systému ARIS je vyuziti pfistupu, zalozeného na dodrzovani
konceptu trovni. V nejobecnéjsi poloze jsou procesy zaznamendny v tzn. procesni oblasti.
Dale jsou rozvadény v detailech v trovni hlavnich procest, procesi a v nepodrobnéj$im
pohled az v oblasti ¢innosti. Tzn. v rdamci ARIS je uplatiiovan hierarchicky pfistup zaznamu
procesi od obecného k detailnimu, tak jak je to typické pro procesni analyzu (obrazek 41).

Obriazek 41 - Koncept urovni dle ARIS (obecny model a piiklad upraveno) [51]
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Pfi sestavovani procesnich map je v systému ARIS dodrzovan nejcastéji nasledujici
postup (obrazek 42). Nejprve jsou zaznamenavany procesy do tzv. procesni mapy s hlavnimi
procesy MPTH, kter4d je tvofena tfemi jejimi zdkladnimi typy, a to: fidicimi, klicovymi
a podpurnymi procesy. Kazdy suvedenych procesti je poté dale rozveden v tzv. Grovni
hlavnich procesii. Pfi zéapisu je dodrZovan princip stejného nazvu procesu v rozdilnych
urovnich zaznamu. Nejdetailngjsi Grovni zaznamu je vypracovani tzv. EPC (Event-driven
Process Chain) neboli fetézce procest fizeného udalostmi. V ramci EPC jsou znazoriiovany
pracovni postupy a to tak, ze fetézce procest popisuji jak jsou data, procesni kroky,
informac¢ni systémy, prvky organiza¢ni struktury a produkty vzajemné provazany [51].

Z pohledu jemnych konvenci jsou procesy V ramci map MPTH znazornény symbolem
pouzivanym v ramci hodnotového managementu (obrazek 43) s nazvem, ktery by mél byt
odvozen jednim nebo vice podstatnymi jmény, pfipadné rozsSifeny piidavnym jménem,
ptedponou nebo piiponou (jako piiklad ndzvu procest je mozné uvést Strategické planovani,
Zpracovani objednavky, Tuzemské platby, Osloveni potencionalni zakazniki apod.).

Pfi modelovani EPC jsou pouZivany jmenné konvence v odlisnosti dle jednotlivych
typt objektt. K nejéastéji uzivanym typim objektta (obrazek 44) patii funkce, udalosti a
pravidla (logické operandy). Funkce (synonymem je c¢innost, aktivita, procesni krok,
procedura) jsou v systému ARIS chapany jako odborna uloha, ktera je vykonavana na objektu
podporujici realizaci jednoho nebo nékolika cilii. Z pohledu jmenné konvence tvofi ndzev
funkce operace (obvykle se jedna o podstatné jméno v prvni padu jednotného ¢isla ndzvu
¢innosti a infinitiv slovesa) a informacni objekt (obvykle se jedna o ¢tvrty pad jednotného
¢isla). Objekt udalost popisuje obchodné relevantni stav informacniho objektu, ktery fidi ¢i
ovliviiuje nasledujici pribeh procesu. Jmennd konvence udélosti piedstavuje informacéni
objekt (obvykle prvni pad jednotného cisla) a zména stavu (pfiCesti minulé). Kromé
uvedenych jsou vramci EPC pouzivany jesté prvky souvisejici s organizacni strukturou,
informacnimi systémy (datastory) a produkty. Piiklad EPC uvadi obrazek 45.
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Obrazek 42 - Koncept modeli ARIS [51, upraveno]
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Obrazek 43 - Jmenné konvence modelu [51, upraveno]

Prace se &
zakaznikem R i " Nazev modelu = nazev
, hadrazeného objektu

/

v
Prace se
zakaznikem
|
VyuzZivani Osloveni
; d . Sprava databaze Spoluprace se
mari;:g:%?avych potze:kc:;:?':gid\ a informaci stalymi zakazniky

113



Obrazek 44 - Typy objektii funkce, udalost, pravidlo a jejich zaznam [51, pFevzato a upraveno]

Schvaleni

zakaznika

Typ objektu: Funkce

Typ objektu: Udalost ]

Typ objektu: Pravidlo (logicky operand)

R, i

Obrazek 45 - EPC- priklad zaznamu [51, pi‘evzato a upraveno]
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Pti sestavovani EPC diagrami jsou dodrzovana nasledujici pravidla [51, pfevzato

a upraveno]:
Kazdy EPC zac¢ina nejméné jednou spoustéci udalosti (nebo procesnim rozhranim).
Kazdy EPC kon¢i nejméné jednou koncovou udalosti (nebo procesnim rozhranim).
Udalost je nasledovana bud’to funkci nebo operandem (vyjimka je koncova udalost).
Funkce je nasledovana bud'to udalosti nebo operandem.
Kazda funkce ma jedno vstupni propojeni a jedno vystupni propojeni (vyjimka je koncova
nebo vstupni udalost).
Kazda udalost ma jedno vstupni propojeni a jedno vystupni propojeni (vyjimka je
koncova nebo vstupni udalost).
Operand ma bud’to:

vice vstupnich propojeni a jedno vystupni propojeni nebo

jedno vstupni propojeni a vice vystupnich propojeni.

vV V VVVVY

10.3 Provadéci projekt

wewr

Pieména piistupti fizeni z funkéniho na procesni je povazovana za nejnaro¢néjsi
anejobtizngjsi ukol planované zmény. Restrukturalizaci podniku nemtizeme provést bez
urcitého predem daného metodického postupu a potiebné dokumentace. Provadéci projekt
rozvadi a konkretizuje v ndvaznosti na vyse uvedenou metodologii vSechny potiebné aktivity,
které je nutno vykonat pro zdarné uskutecnéni zmeény.

Provadéci projekt ma nasledujici etapy [114, upraveno]:
0. Vstupni analyza zmény

Vstupni analyza mé za cil rozhodnout, jestli podnik potfebuje nebo nepotiebuje zménu.
Zpracovava se piipadova studie, ve které je nutno dolozit naklady a piinosy celé planované akce
a zdivodnit nutnost zmény.

1 Zajisténi zdroju pro zménu

Musime zjistit, jaké zdroje budeme pro projekt potifebovat zejména ve tiech rovinach:
lidé - vytvofeni tymu, informacni systém a informacni technologie a finan¢ni zajisténi.
Vlastnikem procesu je manazer, ktery je odpovédny za pribeh konkrétniho procesu. Zajistuje
realizaci procesu, ktery v budoucnu povede. Ziskava zdroje, podporuje ostatni ¢leny tymu,
zastupuje a ochranuje cely tym. Realizacni tym je skupinou lidi, kteti fakticky cely projekt
provadéji a uvadéji ho v zivot. Tym by nemél mit vedouciho, ale kouce - je prvni mezi rovnymi.
Doporucuje se, aby tymova struktura byla dostatecn¢ flexibilni. M¢li by zde byt specialisté
Z oboru financi, informaénich systémi, vyroby i marketingu.

2. Podnikova znalostni zpiisobilost
Tento krok predpokladd jednak zajiSténi a realizace pladnu fizeni procesnich znalosti
a jednak nastartovani zmény podnikové kultury.

3. Koncep¢ni zadani
Vystupem v tomto kroku je projektové prohlaseni, které obsahuje zejména:
pfic¢iny soucasné situace,
odpovéd na otazku, co se stane kdyz projekt neuskutecnime nebo jaka jsou rizika
projektu, ptipadné co se stane, kdyZ se projekt nepovede,
upfesnéni postupu projektu, jeho jednotlivych etap a casové zatazeni,
tvorbu vize celého projektu.

VV VY
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4. Formulace smyslu projektu

V tomto kroku jde zejména o vizi (zda soucasnd podnikova vize vyhovuje novym
zameram projektu a zda neni nutné vytvoftit vizi novou), cile (jde o to upfesnit cile s ohledem
na omezené zdroje, které mame k dispozici) a hodnoty (upfesnéni hodnot ma charakter
kontroly plnéni vyty¢eného planu znalosti a nastartovani nové podnikové kultury). Vystupem
této etapy je Programové prohlaseni.

5. Kiritické faktory uspéchu
V tomto kroku musime urcit faktory, které maji kriticky vyznam pro uspéch organizace.
KFU se obvykle tykaji:
» zakazniku, dodavateli a vlastnich zaméstnancu,
» faktort z okolniho prostredi,
» zpusobu a systému fizeni podniku.

6. Procesni mapa

Cilem této etapy je vypracovat procesni mapu jak procest klicovych, pomocnych, tak
i procest fidicich. Kli¢ovym pozadavkem je jednoduchost a tplnost pfi znazormneéni pribéhu
procest. Sestaveni procesni mapy je tvir¢i prace a vyzaduje dikladnou znalost fizeni
konkrétniho podniku.

7. Stanoveni priority procesi

Na zaklad€ procesni mapy by se mé¢la posoudit vykonnost kazdého procesu samostatné
a klasifikovat je podle vykonnosti do péti tiid:

A - vynikajici vykonnost,

B - dobra vykonnost,

C - uchéazejici vykonnost,

D - neodpovidajici vykonnost,
E - Spatna vykonnost.

Potom se stanovi tzv. mapa priorit (obrazek 39). Ty procesy, které ovliviiuji nejvice
kritickych faktori uspéchu a maji nejhor$i vykonnost, ziskavaji vysokou prioritu pro
pieprojektovani. Cim vice se procesy dostavaji do zény nizké priority (vpravo nahofe), tim
vice pottebuji pteprojektovat.

8. Vybér poradi procesii pro pieprojektovani

V tymu by se mélo kolektivné projednat a jednozna¢né¢ dohodnout, jak by mély byt
vytyCeny hranice jednotlivych zon tak, aby bylo mozno vybrat skupinu procest (nebo dokonce
jenom jeden hlavni proces), kterd bude podrobena pieprojektovani. Tti zony je mozno
charakterizovat napftiklad takto:

» Zbna l: Strategicky nejvyznamnéjsi procesy pro podnik, ale jejich vykonnost je relativné
Spatna.

» Zobna 2: Procesy obsahujici méné pfilezitosti k plisobeni na vykonnost organizace, ale
jejich zlepseni muze podstatn€ ovlivnit procesy v zoné 1.

» Zona 3: Tyto procesy maji bud’ minimalni vliv na vykonnost organizace, nebo jsou
zajistovany efektivné. Poskytuji pro preprojektovani pomérn¢ malo prostoru. M¢ly by se
sledovat, ale k jejich pteprojektovani by se mélo piikro€it az po zajisténi piredchazejicich
ze zOny l a 2.
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9. Aplikace principi na procesy

Utelem tohoto kroku je aplikovat na procesy:
» zakladni principy procesniho fizeni,
» vybrana doporuceni pro tvorbu procesi a
» metody zdokonalovani procest — napf.. Analyzu piidané hodnoty, ktera se zaméfujeme
na koncepci celého procesu a analyze se podrobuji vSechny kroky s cilem zkoumat, jak ktera
aktivita pfidava pfidanou hodnotu. Kazdy krok se analyzuje z hlediska toho, jak pridava
skute¢nou hodnotu, jak piidava podnikovou hodnotu, jestli neptidava zadnou hodnotu a je
tedy zbytecny.

10. Preprojektovani procesu
Cilem této etapy je preprojektovat procesy tak, aby se dosahlo podnikové vize. Jde

0 rozhodujici etapu, takZe je nutné vénovat ji potfebnou péci. Nastrojem provadéni jsou seminare
a zasedani. Prace se zcastni zastupci jednotlivych utvart, experti i externi poradci. Vystupem
této etapy je dokument, ktery se nazyva Projekt zmény, ktery ma tii ¢asti:
I.  Technické ¢ast obsahuje zejména charakteristiku a popis stavajici organizaéni struktury
a navrzenou novou procesni mapu, véetné preprojektovanych procest.
Il.  Infrastruktura se sklada z:

» navrhu nové strategie, podporujici vyhlasenou vizi,

» hodnotové metriku, kterd ukazuje, jak je zvladnuto méfeni vykond,

» systému odmeénovani, vazici na novou organizaci a navrzené méfeni vykontl.
III. Mékké komponenty fizeni obsahuji zejména popis neformalni struktury fizeni a jeji vliv
na celkové fizeni podniku, a popis nové podnikové kultury a charakteristiku jejiho uvadéni
do praxe.

11. Plan implementace
M¢l by odpovédét zejména na tyto otazky:
Jak zapojit jednotlivé organiza¢ni jednotky do nového procesniho prostiedi?
Jak se vyrovnat se sniZzovanim poctu pracovnich mist?
Jak budou do projektu zapojeni zdkaznici?
V jakych etapach budeme projekt realizovat?
Budeme projekt realizovat najednou, nebo po ¢astech?

YVVVYVYY
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2. Souhlas vedeni
Vystupem je Souhrnnd zprava, kterd by méla obsahovat strucné zavéry ze vsech
doposud zpracovanych dokumentt. Souhrnna zprava obsahuje zejména:
Postup zajist'ovani procesni zpusobilosti.
Zpravu o vizi, hodnotach a cilech.
Kompletni projekt zmény.
Odhadovany a zptesnéni vykaz ptinost.
Plan implementace.
Zajisténi a alokaci potfebnych zdroja.

VVVYYY

13.  Vlastni implementace

Jde o zajiSténi spravného postupu, orientace a realizace praci. ZlepsSeni podnikovych
procest by mélo byt viditelné a méftitelné. Kazdych 6-12 mésicti by mél byt postup hodnocen
a ptipadné korigovan. Vystupem z této etapy jsou Vysledky méfeni realizace.

14. Permanentni zlepSovani
ZlepSovani pieprojektovanych procest je permanentni zalezitosti.
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11  Potieby zakazniku, produkt, koupéschopna poptavka

Mnohé firmy dnes hovoii o tom, Ze se soustfed’uji zejména na uspokojeni potieb
zékaznikti. U drtivé vétSiny z nich vSak realnd skutecnost tomuto tvrzeni piimo odporuje.
Hlavnim cilem jejich firemniho marketingu je totiz v prvni fadé stale propagace jejich
produktii a ne poznani a uspokojeni potieb zdkaznikli. Uspokojovat potieby zdkaznikii a fesit
jejich problémy nabidkou svych produkti je mnohem efektivnéj$i, nez pouze propagovat
produkty. Cilovym stavem je pak takova skladba produktd, ktera maximalné uspokojuje
potieby zakaznikd.

Tento proces ¢leni Bednaf do tii fazi [5]:

» faze modifikace produkti: jejim cilem je pfizpusobit a vylepSit sou¢asnou nabidku tak,
aby lépe odpovidala potiebam zakazniki. V této fazi jsou zékaznici dotazovani
na spokojenost s nabidkou, jsou ziskavany naméty k nejriznéjsimu vylepSovani produktt
a nésledné¢ se realizuji, z nabidky jsou eliminovany nezajimavé produkty.

» faze pribuznych produkti: nékteré pozadavky a potieby zakaznikil jiz nejsou fesitelné
pouhou modifikaci produkt, na trh jsou uvadény nové "ptibuzné" produkty, které
zakaznici pozaduji. Firmy ziskavaji podrobnéjsi piehled o zakaznicich, jejich problémech,
ptéanich, preferencich, pottebach - jako podklad pro dalsi roz§ifovani své nabidky

» faze diverzifikace: firmy doplnuji do svého produktového portfolia nové produkty ¢i celé
produktové fady, mnohdy z jinych oblasti, nez kterym se dosud vénovaly. Ridi se
zejména znalosti potieb zakazniki [5].

Nelze pochybovat o tom, ze kazdy samostatn¢ hospodatici podnik ¢i organizace usiluji
0 trvalou prosperitu dosahovanim svych ekonomickych cilii. Proto musi na trh zavadét takove
produkty - vyrobky nebo sluzby - které jsou pro zakazniky pfitazlivé a vyvolavaji dostate¢né
vysokou poptavku. Podniky musi nepfetrzit€¢ usilovat o to, aby jejich produkty byly
konkurenceschopné, aby mély na trhu své pevné misto a ptinaSely dostate¢né velké trzby. Ty by
mély pokryt nejen vynalozené naklady na jejich tvorbu a distribuci, ale také piinést potiebné
zisky pro dalsi technicky, ekonomicky i socialni rozvoj firmy [23].

Od pocatku 80. let nastava posun dominance ve vztahu mezi prodejcem a zakaznikem
— prodavayjici jiZ nemaji posledni slovo. Nedostatek spotfebniho zboZi jiz pominul. Zakaznici
dnes tikaji svym dodavateliim, co chtéji, kdy to chtéji, jak to chtéji a kolik jsou za to ochotni
zaplatit. Zkracuje se Cas, ktery maji firmy k dispozici na vyvoj a trzni uvedeni novych
produktli. Dlouhodoby tspéch nezaruci jen dobré vyrobky a sluzby. Vyrobky maji omezenou
dobu Zivotnosti a dokonce 1 ty nejlepsi brzy zastaravaji. Nejsou to vyrobky, ale procesy,
kterymi jsou tyto vyrobky vytvareny, které piinaSi podnikim dlouhodoby tuspéch. Dobré
vyrobky nevytvareji ispéSné podnikatele, ale uspésSni podnikatelé vytvareji dobré vyrobky.
Firmy musi organizovat svou praci na procesnim zakladé [80].

Cilem soudobé produkce firem je piedev§im dosazeni uspokojovani potieb
zakazniki vlastnimi produkty na té Grovni, kterou nedosahuji firmy konkurencni. Zakladem
uvah o nastaveni firemnich procesii vzhledem k trhu jsou tedy zékaznické potieby. Potfeby
a ocekavani zakaznikli mohou byt rizné, navic se budou od sebe liSit zdkaznici z fad firem
azftad spotiebitelt, ale vSem je spolecny jeden prvek — ¢lovék. Z hlediska faktoru ¢asu
prochazeji lidské potteby zménami. Méni se mddni trendy, méni se intenzita urcitych potieb
vuci ostatnim apod. Producent proto musi neustale své vyrobky a sluzby inovovat
a neomezovat se pouze na standardni zabéhnuté procesy. V soucasné dobé¢ je tedy nutné se
potfebami Clovéka zabyvat, abychom pochopili principy fungovani jejich uspokojovani,
nastavili v tomto smyslu podnikové procesy a zajistili si tim konkuren¢ni vyhodu.
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Aby podnik uspél v soucasné¢ konkurenci, musi byt v zdkladnich podnikovych
procesech, tj. v tvorbé novych vyrobki a sluzeb, v jejich vyrobé ¢i poskytovani, v prodeji,
plnéni objednévek a v poskytovani sluzeb zakaznikiim apod. lepsi nez ostatni.

11.1 Produkt

Podle definice Americké marketingové asociace je za produkt povazovano to, co lze
na trhu nabidnout k upoutani pozornosti, k ziskani, k uzivani anebo ke spotieb¢, tj. vse, co se
vyznacuje schopnosti uspokojit pfani nebo potieby zakazniki. Produkt je vysledkem lidské
¢innosti, a proto se k nému fadi jak fyzické predméty, tak také sluzby, osoby, mista, organizace,
myslenky, kulturni vytvory a dal§i hmatatelné i nehmatatelné véci [97; 115]. Rekne-li se v b&zné
fe¢i vyrobek, predstavime si pravdépodobné néco hmotného, co proslo urcitym vyrobnim
procesem [8]. Vyrobkem je cokoli, co 1ze na trhu nabidnout, co upouta pozornost, co muze
slouzit ke spotfebé, co mize uspokojit n&jaké lidské ptani anebo potiebu [57; 97; 115]. Dle
Dédkové a Honzakové [18] je vyrobek jakykoliv hmotny statek, sluzba nebo myslenka, které se
stavaji pfedmétem smény na trhu a jsou uréeny k uspokojovani lidské potieby ¢i prani [18].
Vyrobek je zaroven rozhodujicim prvkem nabidky a zbrani v konkuren¢nim boji [36]. Produkt je
schopen urcitého zptsobu komunikace se spotfebitelem a s vefejnosti vibec, a to
prostiednictvim tzv. vyrobkovych médii, mezi ktera patii predevsim znacka, design a obal [8].

Nabidka vyrobki a sluzeb (produktll) je zaloZzena na konceptu rozsiteného produktu.
Naésledujici obrazek 46 predstavuje model tohoto konceptu.

Obriazek 46 - Koncept rozsifeného produktu u malych firem [105]

Rozsifeny
produkt

POPFRODETNI
SERVIS

Aktuilni
produlkt

TMENO
Lomearéni
nazev

produki
VYHODY

EVALITA DESIGN
BALENI

DODAVEY

INSTALACE
MONTAZ

Zakladni produkt naznacuje, jakou pottebu zdkaznika chce podnik svou nabidkou
uspokojovat. Aktudlni produkt zahrnuje celkovou soucasnou nabidku firmy, co do Sife
i hloubky sortimentu, u jednotlivych produktt specifikuje jejich obchodni nazev, vzhled
a charakteristiky, jakoz i kvalitu provedeni a baleni. Rozsiteny produkt zahrnuje i poskytovani
tzv. perifernich sluzeb, které zvysuji hodnotu nabidky v ocich zakaznik.
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Jedna se o dodavky zbozi v rezii dodavatelské firmy, instalaci a montaz dodévanych
zafizeni, poprodejni servis, poskytovani zarucnich lhiit nad ramec zdkonem stanovenym
adale muaze jit 1 o dodavatelské uvéry, bud formou dodavek na fakturu s delsi lhttou
splatnosti ¢i formou splatkového kalendaie. Kone¢nou podobu produktu formuji spolu
s podnikem piirozené zakaznici — jejich naroky a pozadavky.

11.1.1  Zivotni cyklus vyrobku (sluzby)

Dulezitym podkladem pro zpracovani strategii podniku a jednotlivych ¢asti plant (vyroby,
vyrobnich programt, odbytu, cenovych nastroji apod.) je sledovani zivotnosti vyrobkd,
tj. studium jejich Zivotniho cyklu [97]. Pro podnikatele ma mimofadny vyznam cas-doba,
po kterou se jeho vyrobek udrzi na trhu, tj. bude prodavan za pfijatelnych podminek [57]. Tato
Zivotnost se vyjadiuje pomoci Zivotniho cyklu, ktery vystihuje zavislost mezi objemem prodeje
vyrobku a ¢asem [97] (obrazek 47). Z marketingového hlediska se Zivotni cyklus kazdého
vyrobku vyjadfuje vysi jeho uspéSnosti na trhu. Analyza zivotniho cyklu je uziteCnym
nastrojem pro marketingového pracovnika, protoze mu umoziuje zhruba odhadnout pribéh
budouciho prodeje vyrobku [36].

V Zivotnim cyklu vyrobku dochazi k propojeni Zivota spole¢nosti, ekonomiky,
technologie, trhu a samotného podniku. Kromé vyse uvedené skuteCnosti umoziuje tento
pohled na zivotni cyklus systematicky pfistup k fizeni inovaci, sortimentni problematice, fizeni
rizika aj. Vétsina autor zabyvajicich se touto problematikou ve svych pracich uvadi, ze
,»V idealnim, typizovaném vyjadieni lze sledovat, Ze vyrobek prochazi postupné etapou
zavadéni, rustu, zralosti a ustupu" [8]. Nékdy se jesté na zacatku uvadi dalsi, samostatna faze
vyvoje produktu [97].

Tyto etapy se vzajemné liSi objemem prodeje, tempem jeho ristu, ziskem, ktery
vyrobek pfinasi, ale 1 péci, kterou vyzaduje od podnikatele v podobé pouziti marketingovych
nastroji v rizné intenzit¢ a v ruznych vzajemnych kombinacich [57; 115]. V prubéhu vsech
téchto fazi musi vyrobce pozorné sledovat vyvoj cyklu trzni Zivotnosti a spravné reagovat na
zmeény, k nimZ béhem ¢asu dochazi. Vzdy je proto nutné zavcas pracovat na inovacich vyrobki
a mit v zasob¢é néco, co nahradi vyrobek stavajici a umozni "vcas" zastavit jeho nerentabilni
vyrobu. Pfitom je ale tfeba mit na zfeteli, Ze rozSifeni vyrobkové linie o vyrobek novy mize mit
na trzni situaci vliv jak pozitivni, tak také negativni.

Obrazek 47 - Zivotni cyklus vyrobku / sluzby [31, upraveno]
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Ukolem marketingového pracovnika je proto zjistit pravé p¥i¢iny stagnace &i poklesu
objemu prodeje vyrobku a ¢asové spravné rozhodnout o jeho nahrazeni vyrobkem novym. Spravné
nacasovani konce vyroby stavajiciho vyrobku a uvedeni na trh vyrobku nového (timing) je velmi
vyznamné pro udrzeni optimalniho poméru mezi skuteCnou potfebou vyrobku, ktera se
projevuje aktualni poptavkou a operativnim uspokojenim této potieby ze strany vyrobce [97].

a) Zavadéni

Zivotni cyklus vyrobku zagind uvedenim vyrobku na trh. Etapa zavadéni je u mnohych
vyrobkl charakterizovana pomalym nastupem a postupnym piekondvanim vyrobnich
a obchodnich potizi [8]. Jde 0 obdobi pomalého rustu prodeje po uvedeni produktu na trh,
které je spojeno s vysokymi naklady a malymi vynosy. Je tieba vynalozit maximalni usili na:
informovani potencialnich zakazniki o novém, avSak neznamém produktu, o piesvédceni
zakazniki, aby novy produkt vyzkouseli [23].

Zavedeni vyrobku na trh, predstavuje klicovou etapu, rozhodujici o celém dalsim zivoté
vyrobku nebo také o jeho ptredCasné smrti. Je to tedy obdobi, kdy musi podnikatel vénovat
vyrobku maximalni pozornost [57]. Pii uvadéni nového vyrobku na trh lze, zejména na zéklade
poptavky, rizné manipulovat s takovymi faktory, jako je cena, nadklady na reklamu a podporu
prodeje, distribucni systém apod. [8].

Marketingové strategie v etapé zavadéni [18]

Budeme-li uvazovat pouze o dvou proménnych, totiz cené¢ a nakladech na podporu
prodeje a reklamu, dostaneme ¢tyti mozné strategické pristupy: strategie rychlého ¢i pomalého
sbirani a strategie rychlého ¢i pomalého pronikani [18].

vysoka
Strategie Strategie
rychlého pomalé¢ho
sbirani sbirani
CENA
Strategie Strategie
rychlého pomal¢ho
pronikani pronikéni
nizka
Vysoka PROPAGACE nizka

Strategie ,.sbirdni‘
Strategie rychlého sbirani piedstavuje uvedeni vyrobku na trh s vysokou cenou
a vysokymi naklady na propagaci. Vysoka cena ma zarucit vysoky zisk na jednotku produkce,
zatimco intenzivni reklama a podpora prodeje maji zajistit rychlé proniknuti a uplatnéni
vyrobku na trhu vcetné rychlého informacniho ovlivnéni potencidlnich spotiebiteld. Tato
strategie ma opodstatnéni, jestlize:
» velka cast potencialniho trhu nevi o existenci nového vyrobku,
» i, co si budou chtit koupit novy vyrobek, budou ochotni zaplatit pozadovanou cenu,
» firma Celi potencialni konkurenci [18] a snazi se vytvorit u kupujicich preferenc¢ni vztahy ke
svému vyrobku [8].
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Strategie pomalého sbirdni predpokladd vysokou cenu vyrobku pfi nizké intenzité
komunikace. Smyslem vysoké ceny je stejné¢ jako v pfedchozim ptipadé docileni vysokého
zisku na jednotku produkce. Smyslem minimalni arovné nakladu vynalozenych na komer¢ni
komunikaci je minimalizace marketingovych vydaju. Jako celek je tato strategie zaméfena na
dosazeni co nejvétsiho objemu zisku [8].Tato strategie se pouziva, kdyz:
trh ma omezenou velikost,
vétsina trhu si je védoma nového vyrobku,
zakaznici jsou ochotni zaplatit vysokou cenu,
konkurence neni nebezpecna [8; 18].

YV VY

Strategie ,.pronikani*

Strategie rychlého pronikani je charakterizovana stanovenim niz§i Ceny nového
vyrobku i pfi relativné vysoké tGrovni nakladt na komunikaci. Ta mtze vést k rychlej$imu
proniknuti nového vyrobku na trh a k ziskani maximalniho trzniho podilu [8]. Ma smysl tehdy,
jestlize:

trh je velky,

trh si neuvédomuje dany vyrobek,

vétSina kupuyjicich je citliva na ceny,

existuje silna konkurence,

jednotkové vyrobni néaklady klesaji s rostoucim mnozstvim a ziskanymi vyrobnimi
zkuSenostmi [8; 18].

Strategie pomalého pronikani pfedpokladd vychazet z nizké ceny novych vyrobku pii
nizkych nakladech na reklamu a podporu prodeje. Nizka urovenn ceny zpravidla podporuje
rychlé uznani nového vyrobku trhem a nizké ndklady na komunikaci zajistuji dosahovéni
vysokého zisku. Tato strategie je zaloZzena na piedpokladu, ze velikost poptavky zdvisi na
pruznosti cen ve vetsi mife nez na realizaci stimulacnich opatfeni [8]. Ma smysl, jestlize:

trh je velky,

trh si dokonale uvédomuje existenci vyrobku,

vétsina kupujicich je citliva na ceny,

existuje moznost konkurence [18].

YV VVVY
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b) Riist
Pokud novy vyrobek uspokojuje pozadavky zakaznikl, zac¢ind objem jeho prodejil
vzristat. Prvni kupujici uskuteciuji opakované nakupy a k nim se piipojuje i velky pocet novych
zakaznikd. ZvySuje se pocet konkurentl, jenZ vede ke zostfovani boje pii ziskavani
distribucnich cest a novych zékaznikd. Jestlize sniZzeni ceny nedostate¢né¢ podnécuje obrat,
mize takovy krok béhem stadia ristu zna¢né snizit zisk [8].
Jde o0 obdobi rychlého ristu poptavky a s tim spojeného rychlého ristu zisku [23].
V této etape pouzivaji podniky tyto marketingové strategie pro udrzeni trvalého rychlého rastu:
zvySuji jakost produktd tim, Ze jim pfidavaji dalsi uzitecné vlastnosti a zdokonaluji je,
rozSifuji sortiment o dal$i modifikace (méni jeho velikost, hmotnost, pfichuté atd. a snazi se
tak ochranit zékladni produkt),
a) vstupuji do novych trznich segmentt,
b) rozsifuji distribucni pokryti a pouzivaji nové distribucni site,
€) piechazeji od reklamy, ktera informuje o existenci nového produktu k reklamé, ktera
presvédcuje o vhodnosti koupé,
d) snizuji cenu ve snaze piilakat zakazniky citlivé na ceny [8; 18; 23; 97],
e) cilen¢ji uskuteciuji propagaci - se zdiraznénim téch motivi, kterym zéakaznici pii nakupu
zbozi nejvice piihlizeji [8; 97].
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Podnik, ktery aktivné provadi uvedena opatieni, nebo alespon néktera z nich, zvySuje
svoji konkurenceschopnost. V etapé rustu stoji podnik pted problémem vybéru mezi ziskanim
vysokého podilu na trhu, nebo vysokou mirou zisku. Naklady spojené se zlepSovanim kvality
vyrobku, reklamou, podporou prodeje a zdokonalovanim distribuce mohou vést k tomu, ze
podnik na trhu ziskd dominantni postaveni, avSak soucasné se zbavuje moznosti ziskat
maximum zisku v nadé&ji, ze se mu vSe vrati v dalsi fazi zivotniho cyklu vyrobku [8].

c) Zralost

V etapé zralosti jde o strategickou otazku, které varianty vyrobku jsou nejucelnéjsi pro
obhajeni, ptipadné dalsi zvySeni trzniho podilu [8]. Jde 0 obdobi, které se vyznacuje poklesem
tempa ristu prodeje. Protoze celkovy objem prodeje je velmi vysoky, jsou i zisky z prodeje
produktu velmi ptiznivé [23].

Zralost je typicka absolutnim ristem objemu prodeje a zaroven snizovanim jeho tempa.
Vyrobek je na trhu zndmy, vyrabi se a prodava ve velkych mnozstvich. Kvantitativni
roz§iteni vyrobku je zédkladem diferenciace pozadavkd, kterd umoziuje a zaroven vyzaduje
diferenciaci produktu, tj. vyrobu a prodej riznych modifikaci zékladniho vyrobku. Tento
proces je doprovazen vstupem dalSich konkurentli na trh, ¢emuz obvykle odpovida nutnost snizit
cenu [57]. Ktomu vyuzivanymi marketingovymi strategiemi ve fazi zralosti jsou modifikace
trhu, modifikace vyrobku a modifikace marketingovych nastroju.

Marketingové strategie v etapé zralosti
Modifikace trhu

Smyslem modifikace trhu je ziskat dalsi nové kupujici. Toho lze dosahnout zménou
trzni pozice vyrobku (positioning), nalezenim novych zptsobu jeho aplikace, nebo objevenim
novych trhii ¢i trznich segmentl [8]. Firma se mize pokusit o rozsiteni trhu pomoci vyuziti
dvou faktorii, které¢ umoziuji zvysit objem prodeje, zvysit pocet uzivateli znacky a zvysit
miru uziti uzivatelem.

Pocet uzivateli znacky miize firma zvysit tremi zptsoby:
1. Preménit neuZivatele - prildkat stavajici neuzivatele vyrobkd,
2. Vstup do novych trznich segment,
3. Ziskéni zdkaznikl od konkurence.

Modifikace vyrobku

Modifikaci vyrobku muze podnik zvySit objem prodeje na zdklad¢ zlepSeni jeho
jakosti, modernizaci, zménou stylu a dalSich funkénich vlastnosti [8]. Zdokonalovani jakosti
ma za cil zdokonaleni funk¢nich vlastnosti vyrobku - trvanlivost, spolehlivost, chut...
Zdokonalovani vlastnosti mé za cil pfidani novych vlastnosti (jind velikost, niz§i hmotnost,
novy material), které rozsiii univerzalnost, bezpe¢nost a vhodnost pouziti [18]. Pii modernizaci
vyrobku se predpoklada, ze vyrobek ziskd nové vlastnosti, které rozsiti oblast jeho pouziti,
zvysi pohodli, zjednodusi pouzivani atd. Modernizaci vSak mtize na svych vyrobcich provadeét i
konkurence. Pokud podnik nebude pii modernizaci prvni, pak vyrobci modernizace nepfinese
pravdépodobné zadny dodatecny zisk [8].

Modifikace marketingovych ndstroji

Jednim z nejucinnéjSich marketingovych opatfeni je snizeni cen, jehoz smyslem je
ziskani dalSich kupujicich a vstup do novych trznich segmentii. Dal§im opatienim miZze byt
nova forma reklamy a podpory prodeje. Jina cesta ziskavani zakazniki spociva v aktivni
stimulaci prodeje pomoci materialni stimulace prodejnich zastupct, poskytovani obchodnich
srazek, prémiovych darkd kupujicim, zintenzivnéni dodédvek do obchodl specializovanych
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na prodej levného a zlevnéného zbozi, poskytovani riznych dodate¢nych sluzeb zakaznikim,
vyhlasovani soutézi apod.

Zakladem uspésné Cinnosti na trhu je zlepSovani jakosti vyrobku, efektivni vyuzivani
distribu¢nich cest podporované dobrou komunikaci a stdle vice zaclenovani sluzeb
do samotnych vyrobku [8].

d) Pokles

V tomto obdobi dochézi k trvalému poklesu prodeje v disledku nasyceni trhu
a nastupem dokonalej$ich konkuren¢nich produkti. Také zisk zacina prudce klesat a blizit se ke
ztraté [23]. Podnikatel ma v této etap€ v podstaté 2 extrémni moznosti. Jedna z nich znamena
rychle prodej ukoncit a zaméfit se na jinou oblast, ktera umozni lep$i vyuziti zdroji. Druha
moznost spoc¢iva v setrvani na ptivodnim trhu ve snaze ,,vyzdimat" jej v maximalni mozné mife
[57].

Jestlize je zcela jasné, ze vyrobek je neperspektivni, museji byt ucinéna nezbytna
opatteni:

prodej nebo ptfedani vyrobnich prav jinému podniku, popf. uplné zieknuti se dané
produkce. Cesta prodeje umoziiuje ziskani prostiedkii a nezmensuje davéru k podniku ze strany
jeho zakazniki, napf. tehdy, nebyla-li jim tato skute¢nost v¢as ozndmena; u mnoha vyrobka
vSak neni mozna,

podnik se musi rozhodnout o lhatach stazeni vyrobku z vyroby. Produkci daného vyrobku
muze zastavit najednou, nebo zmenSuje rozsah vyroby a prodeje postupné€, coZ mu ddvd moznost
preskupit stroje a umozni jeho zédkazniktim, aby zménili své preference v souladu s novou situaci.

V tomto piipadé musi vedeni podniku vytvofit dostate¢nou zasobu nahradnich dild,
kompletacnich a komplementarnich vyrobkll a zachovat servisni systém pro zakazniky, ktefi
vyrobek koupili [8],
» zvySovani investic firmy (pro zvySeni nebo upevnéni konkurenéni pozice),
» vybérové snizovani investic zaméfené na snizovani neefektivnich zakaznickych skupin,
»  zbaveni se vyrobku rychlym a pokud mozno co nejvyhodnéjsim prodejem,
» udrzovani stavajici Grovné investic po celou dobu, kdy bude trvat nejistota v daném

odvétvi [18].

Po zjisténi slabého vyrobku v etapé poklesu jsou mozné tii akce:
e okamzité zastaveni vyroby - je nezbytné v etapé poklesu, jsou-li velké ztraty,
e dobéh vyrobku (vyrobek se nezatadi do dalSich plant),
e pokus o oziveni - to se d¢je tehdy, neni-li situace tak tragickd a soucasné neni pfipravena

nahrada.

Dv¢€ zékladni strategie:
e snizeni nakladi (vyroba, reklama), dospét ke snizeni ceny a tim ozivit zajem o vyrobek,
omezenym zvySenim nakladi (intenzivni propagace, reklama) zvysit zajem [18].

11.1.2  Vyrobkova politika

Zakaznikovy postoje se méni, a tudiZz se méni i pozadavek na vyrobek [18]. Efektivni
vyrobkova politika by méla zajistit splnéni podnikovych cili na zakladé uspokojeni
pozadavka specifickych trznich segmenti [36]. Vyrobkova politika firmy se musi realizovat
jak v rovin€ jednotlivych vyrobkd, tak v roving celkové nabidky. Mezi ¢tyfi hlavni nastroje
fizeni vyrobkového mixu patii:

1) zména vyrobku,

2) zruSeni vyrobku [18; 36],

3) fizeni existujicich vyrobku [36],
4) vyvoj nového vyrobku [18].
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[) Zména vyrobku

V dobé dospélosti Casto néco u vyrobku ménime, abychom docilili vyhody
nad konkurenci, abychom rozsifili okruh zajemct. Zména zachovava ptivodni vyrobek, ale snazi
se jej priblizit pfanim zakaznika:

zménou kvality - zvySeni kvality muze dat vyhodu nad konkurenci, mize pomoci k
vyss$i cené, ke zvyseni prodeje, coz by zpétné mélo pokryt zvySené vyrobni néklady,
» funk¢éni zménou,

zménou stylu - stylem se firma snazi odlisit od konkurence a ziskat vysadni postaveni na
trhu [18].

2) ZruSeni vyrobku

Jednd se vzdy o zésadni rozhodovani. Impuls by mél vychazet od vyrobkového
manazera. Slaby vyrobek nepfinese zisk, zabere mnoho ¢asu v marketingu, mtize poskozovat
firmu v ocich zakaznika. N¢kdy firmy nerady opoustéji vyrobek, zvlasté nemaji-li zatim
pfipravenu nahradu [18].

3) Rizeni existujicich vyrobnich fad

Politika vyrobkovych fad musi zahrnovat nékolik zavaznych rozhodnuti. Hlavnim
Z nich je rozhodnout o délce vyrobkové fady, tj. o po¢tu vyrobku, které bude zahrnovat.
Rozhodnuti o délce vyrobkové fady je ovlivnéno cili a moznostmi firmy. Existuji dvé
zékladni moznosti, jak vyrobkovou fadu zvétsit - je mozno ji prodlouzit a vyplnit. Rikame, Ze
vyrobkovou fadu prodluzujeme, pokud ji rozsifujeme o vyrobky mimo dosavadni cenovy rozsah.
Jednou z moZnych strategii je zacit na hornim konci cenového rozpéti a pozdéji rozsifovat fadu
smérem dolt. Cilem miZe byt zaplnéni mezery na trhu, které by jinak mohla vyuzit konkurence, ¢i
naopak odpovédét na konkurencni Utok ve vyssi cenové kategorii. Dal$im diivodem mize byt
snaha pridat do vyrobkové fady levnéjsi vyrobky, protoze v levnéjsich segmentech trhu je mozné
dosdhnout vyssiho riistu. Opaénym postupem je rozSifeni vyrobkové fady smérem nahoru.
Dtivodem muze byt snaha zvysit prestiz existujicich vyrobku, rychlejsi rist nebo vétsi ziskova
marZe ve vysSich cenovych relacich ¢i prost¢ snaha vyrobce pokryt celou Skalu trhu. Tyto
moznosti lze zkombinovat a vyrobkovou fadu rozsifit ob&éma sméry. Alternativou
Kk prodlouzeni vyrobkové fady je jeji vyplnéni - pfidani jednoho nebo vice vyrobkl v mezich
soucasného cenového rozpéti. I tento krok muze mit rizné divody: zvySeni ziskovosti,
uspokojeni pozadavkl prodejcti, vyuziti nadbytecnych kapacit, ziskani prestize firmy
pokryvajici cely rozsah trhu nebo zaplnéni mezer na trhu, kterych by jinak mohla vyuZit
konkurence [61].

4) Vyvoj nového vyrobku

Kazda firma musi vyvijet nové vyrobky pfinejmen$im z toho diivodu, Ze nékteré z jejich
stavajicich vyrobki se dostanou do stadia ipadku [18]. Novy vyrobek musi odpovidat potiebam
svych spotiebitelil, uzivateli, musi byt modelovan tak, aby pokryval pozadavky dané skupiny
lidi na vlastnosti, charakteristiky tohoto vyrobku a pfitom byl zafazen v pfijatelné cenové
skupin€. Nema-li tyto charakteristiky, je snadné, aby shodny ¢i podobny konkurenéni vyrobek
jej bud’ na trh "nepustil" nebo v kratké 1huté z trhu "vytlacil" [126].

11.1.3  Inovace vyrobku

V podminkach konkurence je zakladnim ptedpokladem pro udrZeni pozice firmy
na trhu, jeji konkurenceschopnost a pro zajiSténi jejiho dalSiho rozvoje soustavna péce
0 zavadéni novych vyrobkli na trh [115]. Heslo ,Inovuj, jinak nepfezijes" dostatecné
vyjadiuje vyznam trvalé péce podniku o nabidku.
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Nové vyrobky umoznuji stalé piizpasobovani ¢i stale lepsi uspokojovani ménicich se
potieb zékazniki. Umoznuji trvale poutat a udrzovat zdjem zakaznikd k sortimentu
podniku a jsou zdrojem piilezitosti zvySovat ¢i alespon udrzovat zisk v podminkach, kdy jsou
vyrobci na zaklad¢ konkurenéniho tlaku nuceni sniZzovat ceny vyrobki, které uz na trhu
existuji [36].

Inovace vyrobniho sortimentu musi byt trvalou soucésti podnikové strategie, nikoliv
nahodilou ¢innosti. Proto se doporucuje pfistupovat k této problematice systematicky a fidit
zavadéni vyrobki na trh jako proces. Proces zavadéni novych vyrobki na trh v sobé obsahuje
fadu na sebe velmi tzce zavislych etap. Uroven jejich fizeni, délka trvéani, logicka provazanost
a Casova navaznost do zna¢né miry determinujici celkovou uspé$nost firmy, Groven jejiho
rozvoje a dosazenych hospodaiskych vysledki.

V marketingové strategii chapeme vyrobkové inovace jako procesy zmén v podniku,
které jsou spojeny s vyvojem vyrobku. Pii tom rozliSujeme subjektivni dimenze (nové,
pro koho?), dimenze intenzity (jak hodné nové?) a Casové dimenze (jak dlouho nové?)
vyrobkovych inovaci. Subjektivni dimenze predpokladaji rozliSit mezi inovaci z hlediska
vyrobce a inovaci z hlediska spottebitele. Pro kupujiciho jsou inovacemi i zména baleni,
zlepSeni prodejnich metod a sluzeb, zplsob propagace apod., zatimco pro vyrobce je jimi
predevsim stupeni technologickych zmén. Dimenze intenzity inovaci maji fadu stupni, které
lze uréitym zplisobem vyjadfit, pocinaje drobnymi zménami formy - modifikaci
marketingovych nastroji - az k zdsadnim inova¢nim zménam [115].

Mira zmény, jejimz nositelem inovovany vyrobek je, muze byt velice rozdilna.
Zjednodusené ji lze vyjadfit tfemi zakladnimi stupni:

1) vyrobky zasadné nové vznikaji na zakladé technického objevu,

2) vyrobky predstavujici zlepSeni existujicich produktt. Toto zlepSeni se mize tykat
kvalitativni 1 kvantitativni stranky, ptipadn€ nového zplisobu pouziti,

3) vyrobky analogické, rozsifujici sortiment o novou variantu z hlediska velikosti, ptichuté,
ving, barvy, obalu apod. [8].

Nové produkty je mozno ziskavat dvéma rliznymi zpisoby. Prvni cestou je akvizice -
odkoupeni celé firmy, patentu nebo licence na vyrobu produktd jiné firmy [61] resp. fuze, tj.
spojeni s jinou firmou [57]. Druhym zptisobem je vyvoj novych produktd v ramci vlastniho
oddé€leni pro vyzkum a vyvoj. Jde o nové vyrobky nebo sluzby, o plivodni inovované
vyrobky, o modifikované vyrobky a o nové znacky, které firmy vyvijeji pomoci vlastnich
vyzkumnych a vyvojovych aktivit [61].

11.1.4  Proces vyvoje nového vyrobku

Proces vyvoje nového vyrobku se skldda ze 7 na sebe navazujicich fazi, kterymi jsou:
1)  Vznik ndmétd na nové vyrobky.
2)  Hodnoceni ndmétl a vybér namétu pro realizaci.
3)  Tvorba a testovani konceptu nového vyrobku.
4)  Hodnoceni potencialniho trhu.
5)  Vyvoj vyrobku a ostatnich prvkiti marketingového mixu.
6)  Trzeni testovani.
7)  Komercionalizace

1) Vznik naméti na nové vyrobky

Proces vyvoje nového vyrobku zacina vyhledavanim napadi. Toto vyhledavani by
vsak nemélo byt nahodilé [18]. Cilem této faze je shromazdit rizné myslenky, napady, které
by mohly vést k budouci inovaci [8].
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Uginny systém hledani namétd spo¢iva ve vyuziti dostupnych informaénich zdrojt,
ve sledovani vyvoje v oblasti techniky a technologie, a to nejen v oblasti nasi vyroby, ale
také v predchazejicich a navazujicich stupnich zpracovani, sledovani zaméfeni konkurence,
pozadavku nasich odbératelt, trendd na svétovych trzich apod. [115].

Marketingova koncepce fizeni udava, ze logickym vychodiskem pro vyhledavani
napadd na nové vyrobky jsou potieby a pifani zakaznikd. Mnoho napadi lze ziskat na
zaklad¢é dotazli u zakazniku o jejich problémech se stavajicimi vyrobky [18]. Zpravidla je
v§ak vhodné vznik naméti na inovaci pfisluSnym zplsobem stimulovat, k cemuz se
vyuzivaji napt. rizné kreativni metody [8].

Kreativni metody pouzivané v této souvislosti 1ze rozd¢lit do 2 velkych skupin. Jsou
to metody intuitivni a racionalni. Jejich spole¢nym rysem je, Ze se zpravidla aplikuji v urcité
skupin€ osob, at’ uz z fad zaméstnancti podniku, nebo zédkaznikli, obchodnikd apod. Intuitivni
metody maji co nejvice stimulovat pfedstavivost, svobodné vyjadifeni, oprosténi se od
konven¢niho mysleni. K nejvice pouzivanym patii brainstorming, metoda analogie, hrani
roli, technika podnétového slova apod. Racionalni metody naproti tomu stavi na urcité
systematické analyze. Typickymi reprezentanty jsou napi. analyza silnych a slabych stranek
vyrobku, morfologicka analyza, rozbor zplsobu pouzivani vyrobku v zavislosti na typu
spotiebitele [57].

2) Hodnoceni namétt a vybér namétu pro realizaci

Néplni této etapy je vybrat ty naméty, které jsou z hlediska podniku realizovatelné
(na které ma podnik zdroje) a soucasné slibuji trzni Gspéch [36]. Cilem této etapy je
redukovani celkového poc¢tu napadi z hlediska jejich piitazlivosti a prakti¢nosti [18].

Utelem tohoto stadia je vylougit z dalsich avah ty naméty na vyrobky, které nejsou
v souladu s podnikovymi cili nebo zdroji. Tato fidze je povazovana fadou firem za
rozhodujici pro budouci uspéch ¢i neuspéch - jejim vysledkem je vybér konkrétniho
vyrobku ¢i vyrobku, které budou urCeny k zavedeni na trhu [115]. V zésadé jde o
srovnavani variant (namétl) pomoci vhodné voleného souboru kritérii napf. pomoci
rozhodovaci analyzy.

Dulezitym krokem je vybér hodnoticich kritérii. Doporucuje se volit kritéria, které
umoznuji posoudit ndmét z hlediska: podniku (napf. know-how, néklady na vyrobni
zafizeni, ekonomicka efektivnost..), zdkaznikl (zajem zakaznikd o novy vyrobek v dané
kategorii, ..), konkurentl (reakce konkurentli na zavedeni podobného vyrobku,..), ptipadné
obchodu (zajimavost dané kategorie vyrobku z hlediska obratu). Vysledkem této etapy je
roz€lenéni ndméth na ty, které lze v daném obdobi déle rozpracovat a ty, které je tieba
odlozit, pfipadné jsou tyto naméty ur€itym zptisobem usporadany. Vybrany namét, ktery je
pouze hrubym rozpracovanim je tfeba v dalSich krocich marketingové rozpracovat [36].

Ve stadiu vybéru je dle Vaculika [115] nutné na zakladé poznatkt z vyzkumu trhu
odpoveédet na nésledujici otazky:

» do jaké miry vyrobek svymi parametry splituje pozadavky spotiebitele (zakaznika),

» do jaké miry vyrobek svymi parametry, které jsou pro odbératele dominantni, obstoji
ve srovnani s vyrobky konkurence,

» jaka opatfeni v oblasti konstrukce - feSeni vyrobku - a technologie jeho vyroby - je nutné
a mozné podniknout, aby vyrobek dosahl vy$§i miry konkurenéni schopnosti (kvalitou,
cenou),

» jaké technologie vyuziva konkurenc¢ni vyrobce k dosazeni vyssi trovné dominantnich
parametriil vyrobku,

» jaké usili a jak velké zdroje je nutné vynalozit, aby se vyrobek dostal na pozadovanou
uroven konkurenceschopnosti [115].
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3) Tvorba a testovani konceptu nového vyrobku

Napady, které prosly sitem filtrace, maji dosud zna¢né vagni podobu, kterou je
nutno upiesnit, pfevést do jazyka srozumitelného spotiebiteli a zvazit, pro koho bude
produkt uréen a co bude jeho ptinosem [8]. Tvorba koncepce piedstavuje v zasadé
myslenkovy proces, v jehoz ramci se piesnéji definuji [36]:
vlastnosti vyrobku, které zajisti ur¢itou pozadovanou pozici vyrobku na trhu,
cilova skupina zakaznikd,
potieby a pozadavky, které budou uspokojovany,
ptipadné konkurenéni vyrobky, kterym bude vyrobek konkurovat [36].

YV VY

Tento koncept je tfeba otestovat, abychom ovéfili, jak na n¢j budou reagovat
potencialni spotiebitelé. Protoze dosud neexistuje realny produkt, bude pfedmétem testu
jeho verbalni charakteristika, ndkres, event. model. Metodicky se testy konceptu realizuji
zejména prostiednictvim individudlnich, popf. skupinovych rozhovord, nebo dotazova-
nim [8].

Spotiebitelské testy lze rozd¢lit na:
»  testy konceptu vyrobku,

» testy dojmové a

» testy zkuSenostni.

V ptipadé testu konceptu vyrobku piedkladdme spotiebiteli, zakaznikovi urcity
koncept, nadvrh feseni dané¢ho vyrobku. Vyrobek nefiguruje pted testujici osobou fyzicky
jako skute¢ny predmét, vyrobek, ale pouze v nékresu, ve slovnim popisu, ve vyjmenovani
rozhodujicich (pfipadné novych nebo nové feSenych) charakteristik a vlastnosti. Testy
vyvinuté vyrobcem. Jejich cilem a ticelem je ocenit dil¢i vlastnosti vyrobku a vyrobek jako
celek. Z nazvu je ziejmy rozdilny cil obou testd - u dojmového testu madme ziskat poznatky
o tom, jaky dojem v perspektivnich spotiebitelich zanechava, co je na vyrobku pozitivni a
co negativni, co miiZze pomoci v prodeji vyrobku a co miize byt pro prodej limitujicim
faktorem. Nikdy vSak neni vyrobek "zkuSenostné" testovan, v praxi nejsou hodnoceny jeho
dil¢i funkéni vlastnosti. ZkuSenostni test naopak jasné stanovi, Ze testujici osoba musi svij
nazor opirat o zkuSenost s testovanym vyrobkem, a to bud’ zkuSenost kratkodobou nebo
déle trvajici. Jde tedy o zkousSeni, o skute¢né testovani vyrobku z pohledu spotiebitele, jde
o posuzovani vyrobku jako celku, hlavné vSak jeho dil¢ich vlastnosti a charakteristik [126].

4) Hodnoceni potencialniho trhu

Pokud se koncept nového vyrobku projevil jako zivotaschopny, je nezbytné zajistit
dukladnou analyzu trhu, ze které by mél vyplynout pfedev§im odhad budouciho prodeje a
zisku. Teprve za piedpokladu, ze je tento odhad v souladu s marketingovou strategii firmy,
je mozno pristoupit k materializaci konceptu vyrobku [8].

Soucasti této etapy je [115]:

» predbézné posouzeni vyrobnich a odbytovych moznosti (jehoz soucasti je identifikace trhu,
pro ktery je zamysleny vyrobek urcen, trznich tendenci, posouzeni ptedpokladané reakce
konkurence apod.),

» podrobna trzni analyza (ur¢eni o¢ekavaného podilu na trhu, odbytovych cest apod.),

» posouzeni odhadu o¢ekavanych vynosti.

Je tfeba podotknout, Ze analyza uplatnéni vybranych naméti na trhu neni
jednorazova akce. Pii kazdém upfesnéni technickych parametrd, pti kazdé zméné nékladi
na vyvoj (at’ jiz skute¢né, nebo ocekavane), pii kazdé zméné vnéjsiho trzniho prostiedi,
ktera by se mohla projevit ve zménach poptavky ¢i ceny daného vyrobku apod. se
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vypracovava nova analyza uplatnéni daného namétu na trhu. Cilem je neustidle mit
aktualizovany ptfehled o ocekdvanych ptinosech (zisku, rentabilité, dosazitelném podilu na
trhu atd.). Tento prfehled je nezbytny zejména pii rozhodovani o uvolnéni ¢i neuvolnéni
dodate¢nych prosttedki na vyvoj vyrobku, na jeho trzni testovani ¢i reklamu pied
zavedenim na trh; aktudlni udaje mohou v krajnim ptipad¢ vést i k rozhodnuti o zastaveni
dalsiho financovani projektu pti vyrazné nepiiznivém vyvoji vnéjsiho ¢i vnitiniho prostfedi
[115].

5) Vyvoj vyrobku a ostatnich prvki marketingového mixu

Cilem této faze je ptrevedeni myslenky do hmotné podoby, jez obvykle pfedstavuje
kompromis mezi pozadavky trhu a moznostmi podniku. Vysledkem vyvoje je prototyp
vyrobku, ktery je vhodné pfed zavedenim vyroby otestovat, aby bylo mozno ovéfit, jak
potencialni spotiebitelé novy produkt akceptuji [8]. Jestlize navrh nového vyrobku Gspésné
projde obchodnim testem, pfesune se do etapy vyzkumu a vyvoje, aby byl pfeveden do
fyzické podoby a ovéten v poloprovozu [18].

To je dilezity krok nejméné ze tii diivodu:

a) je to prvni pokus vyvinout vyrobek v konkrétni formé&. Dosud existoval jen napad,
myslenka, ptipadné vykres ¢i jednoduchy model;

b) vyvojové stadium znamend pro firmu vynalozeni velkych ndkladt, které
pravdépodobné vysoce piekroci naklady spojené s posuzovanim navrhu v predes-
lych stadiich;

C) v tomto stadiu se teprve prokaze, zda lze v ramci danych omezeni pfeménit

zvoleny navrh v redlny vyrobek odpovidajici potiebam a pozadavkim zdkaznikd.
Jestlize se to nepodaii, pak jsou vSechny dosud vynalozené ndklady pro firmu
ztraceny (s vyjimkou informaci, ziskanych v pfedchozim pribéhu inovaéniho
procesu) [115].

V této fazi dochazi tedy:
» k praktickému ovéfeni technickych schopnosti firmy vyrobit vyrobek,
» k ovéfeni, zda lze vyrobit vyrobek s nizkymi naklady, abychom dostali pfijatelnou cenu
a slusny zisk [18].

Soucasti této etapy jsou vyrobkové testy. NejCastéji se provadi tzv. slepé testy, dale test
obalu, znacky, test cenové citlivosti a test reklamy, ptipadné obchodni analyzy pro upiesnéni
velikosti zavadéci série [36]. V této fazi se zaroven pfipravuje marketingovy mix, baleni,
znacka, distribuce, reklama a pod. [18].

6) Trzni testovani

Uspé&sny vyrobek musi spojovat technologicka a konstrukéni feSeni s pfanimi
a pozadavky spotiebiteld. Miru zdafilosti tohoto spojeni umoznuji posoudit jesté pred
definitivnim zavedenim vyrobku na trh rtzné druhy laboratornich a terénnich testl
vyrobkl. Jejich soucasti byva 1 testovani vlivu ceny vyrobku a urcovani psychologické
pfijatelnosti ceny z hlediska perspektivnich spottebitelti. Laboratorni testy se obvykle
provadéji na malych vzorcich osob, proto je velmi dulezité, aby se testovani zucastnili
potencidlni spotiebitelé daného vyrobku.

Trzni testovani se uskutecnuje v realné trzni situaci v konkurenci vyrobkd jinych
podniki ¢i substitucnich vyrobkl a pod vlivem nejriznéjSich marketingovych opatteni jak
vlastniho vyrobce, tak konkurence. V této fazi se také provadi posledni progndza vyvoje
odbytu na celém trhu, ktery pfichazi pro prodej testovaného vyrobku v uvahu. Vysledky
téchto trznich experimentil se promitaji do opatfeni ve vyrobé a v ptipadnych korekcich
a upravach vyrobku, obalu, ceny, zpisobu pfepravy apod. [115].
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Cilem testovani trhu je zjistit, jak zdkaznici a obchodnici reaguji na vyrobek, jeho
pouzivani a opétovné kupovani skute¢ného vyrobku a jak je velky trh. Smyslem testu je:
»  zjistit zajem,

» m¢éfit ucinnost prodeje,
» nalézt slabiny vyrobku ¢i marketingového mixu.

Nejbéznéjsi metodou je test pouZziti vyrobku, ktery se velmi podobd domécimu
pouzivani spotiebniho zbozi. Potencialni zékaznici po omezenou dobu budou pouzivat novy
vyrobek, a pak vyjadii svij zdjem a dalsi stanoviska. Dulezity je vybér mist, kde se testuje
(mésto, venkov) 1 skupina zajemcu (vek, vzdélani).

Testovani ma sva rizika napt. konkurence dostava signal, mize zpochybnit testovani
reklamou, snizenim cen, muize se snazit napodobit vyrobek. Testovani trhu poskytuje
managementu dostatek informaci pro to, aby se mohl rozhodnout, zda zavést novy vyrobek.
Pokud se firma rozhodne jit s vyrobkem na trh, musi pocitat s dalsimi néklady. Vyrobek je
zaveden na trh az v momentu, kdy je vysoka pravdépodobnost tspéchu [18].

7) Komercionalizace

V tomto stadiu jde o plné zavedeni vyrobku na trh - jedna se o okamzik, kdy vstupuje
vyrobek do konkuren¢nich podminek, v nichz se pln¢ prokaze, nakolik se vyrobci podatilo
vyjit vstiic zakazniklim, a to nejen pokud jde o samotné technické parametry vyrobku, ale
I jeho designem, cenou, balenim [115]. Jde o:

a) dokonéeni komplexniho vyrobku, tj. ptedev§im rozhodnuti o znacce, obalu, sluzbach
spojenych s prodejem vyrobku,

b) harmonizaci vyrobku s ostatnimi sou¢astmi marketingového mixu, tj.

¢) rozhodnuti o ceng, distribuci, komunikaci.

Vysledkem komercializace je tedy volba urcité strategie spojené se zavedenim
nového vyrobku na trh, jejiz souéasti je podrobny ¢asovy plan a rozpocet [57].

Pii komercionalizaci nového vyrobku miiZze byt kritickou zalezitosti nacasovani vstupu
na trh. Firma musi rozhodnout, zda novy vyrobek zavede v jediné lokalité, v oblasti, n¢kolika
oblastech na narodnim trhu nebo na mezinarodnim trhu. V ramci pokryvani trhu musi firma svoji
distribuci a propagaci zaméfit na perspektivni skupiny zakaznikti. Cilem je zabezpecit silny
prodej, motivovat prodejce a piitahovat dalsi perspektivni zdkazniky. Firma musi téZ vypracovat
akéni plan pro zavadéni novych vyrobkt na pokryti trhi [18].

Pted samotnym zavedenim vyrobku na trh je tfeba uskutecnit pfipadné modifikace
vyrobku, na které upozornily vysledky trzniho testovani, a zejména promyslet, které prvky
marketingového mixu a v jaké kombinaci budou pouzity. V uvahu pfichdzeji rizné
kombinace vySe ceny, nakladii na propagaci, zpisobu distribuce, podpory odbytu apod.

Samotny priib¢h zavadéni vyrobki na trh ovliviiuji tyto faktory:
typ vyroby,
vysledek trznich testli (povzbudivé vysledky vedou ke snaze o rychlé ,zaplaveni" trhu
vyrobkem),
charakter vyrobku (moznost jeho snadné napodobitelnosti konkurenci opét vede ke snaze
0 masové zavedeni vyrobku na trh v co nejkratSim Case),
disponibilni kapacita pro jeho vyrobu a kapacita distribu¢nich kanalt.

o U

vV V VYV

pojaté vyrobkové inovace. V jeho rdmci musi vyrobce zajistit dostatecné financni
prostfedky na provedeni reklamni kampané, vybaveni potfebnou technikou, materialem
a pracovniky s pozadovanou kvalifikaci, vyskolit prodejni persondl. Pfes dobré vysledky
ptipadnych trznich testl se jedna o stadium, pfinasejici zna¢né riziko [115].
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11.1.5 Vyrobkova strategie firmy

Vyrobkova strategie je soucasti strategie firmy. Pfi tvorbé marketingové strategie je
nutno hledat odpovéd’ na otazky:
Jaké vyrobky budou vyrabény?
Jaké trhy budou obsluhovany?
Jaké nové vyrobky budou zatazeny do vyrobniho programu?
Jaka bude marketingova strategie sortimentniho mixu?
Jaké budou zakladni cile nového sortimentniho mixu?

Pii rozhodovani o budoucim rozvoji podnik miZze volit udrzeni, ¢i zlepSeni své
konkuren¢ni schopnosti podle své podnikatelské situace a podle mozného pohybu trhu.
Pro zlepseni své konkurencni pozice podnik miize volit mnoho variant cest, které musi byt
zvazeny a propojeny tak, aby bylo mozno vytvofit koncept celkového budouciho, cileného
chovani podniku.

VVVYY

V podstaté¢ podnik miize na zaklad¢ vnéjsich i1 vnitfnich podminek volit nasledujici
inovacni strategie:

a) strategii ofenzivni, Casto oznaCovanou jako strategie prvniho na trhu. Je vedena snahou
po dosazeni vedouciho postaveni na trhu v soucasnosti nebo spjata se snahou tohoto
postaveni dosdhnout. Znamena objevit se na trhu s novym vyrobkem jako prvni, je
zaloZzena na Spi¢kovych vyrobcich a novych technologiich a je spojena s vyzkumem
a vyvojem zcela novych vyrobkil pro soucasné i nové trhy. Je to strategie velmi naro¢na
na zdroje, vyzkumné vyvojovou zékladnu a kapacitu podniku. Na druhé stran¢ ofenzivni
strategie muze piinést veliké zisky spojené s prvnim proniknutim nového vyrobku na trh
tim, ze podnik po né&jakou dobu ziskava de facto monopolni postaveni a miiZe si stanovit i
vysoké ceny. Je vSak také spojena s velky rizikem netspéchu a enormnimi néklady
na vyzkum a vyvoj. Hlavnim klic¢em uspéchu jsou zde nové technologie a Cas.

b) strategii defenzivni, ktera se z hlediska vyrobkové trzni orientace soustied’'uje na udrzeni
vymezené konkuren¢ni pozice nebo na jeji zlepSeni, dosahované pfedev§im konkurenci
pomoci nizkych nakladl, nizkych nebo stfedné situovanych cen a efektivnich
marketingovych ¢innosti. Je zaméfena na Siroky okruh trhu a primérnou spotiebitelskou
poptavku. Snazi se ziskat predevSim z nizkych nékladii na vyzkum a vyvoj a snazi se
udrZet 1 nizké vyrobni naklady s tim, Ze musi pocitat se stiedni aZ nizkou cenou, ktera je
nahrazovana snahou o vysoké mnozstvi prodeje, nebo investicemi do vyrobni zakladny
a racionalizaci vyrobniho sortimentu.

C) strategii mirné ofenzivni, ktera odpovida postaveni ,,druhého" na trhu. Casto je oznacovana
jako strategie ,,follow me" (nasleduj mne). Je v zasad¢é zaloZena na diferenciaci vyrobkii.
Hlavni rozdil od ofenzivni strategie neni v kvalité vyrobkd, ale v ¢ase a ve stupni novosti,
fadu inovace. Je zaloZena na schopnosti reagovat a adaptovat se na zmény na trhu. Je to
strategie velice pruzna, v mnoha ptipadech vyuZzivajici segmentace trhu.

d) strategii ziistatkovou, ktera je zaméfena na pieziti. Inovacni aktivita neni témétf zadna,
Vv nejlepSim piipadé zalozena na imitaci vyrobkil. Snazi se udrzet nizké vyrobni naklady
stim, e musi poéitat s nizkou cenou. Casto se objevuje u firem, které tvoii ,,satelity"
velkych vyrobceu [23].

11.1.6  Proces hodnoceni produktu

Vzhledem k tomu, Ze v modernich podminkéach prodavaji jednotlivé firmy desitky, nebo
dokonce stovky vyrobktli, musi byt dobry podnikatel schopen jejich uspésnost posoudit, tj.
zhodnotit, které vyrobky si na trhu vedou vyborné, které by se mély zlepsit, ale také to, které
vyrobky nedosahuji dobrych vysledkl. Pro objektivni posouzeni vyrobku piitom zpravidla
nepostaci jediné hledisko, ale je nutno pouzit vice kritérii.
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Pravdépodobné nejznaméjsi je hodnoceni vyrobkt pomoci portfolio analyzy, modelu
BCG (Boston Consulting Group). Tento piistup pouziva kombinace 2 zékladnich kritérii a sice
podilu na trhu a rastu trhu [57].

BCG

Bostonska poradenskd firma vyvinula a popularizovala metodu hodnoceni trzniho
postaveni zndmou jako matice ,,rust-podil", nebo téz jako ,bostonskd matice". ,Rist" je
definovan jako tempo rastu trhu, které vyjadiuje procentualni zmény prodeje na cilovém trhu,
respektive na trznim segmentu. ,,Podil" je definovan jako relativni pomér prodeje produkti
podniku k prodeji konkurenéniho produktu nejvétsiho konkurenta. Tyto veli¢iny se vynaseji
na osy bostonské matice. Vodorovna osa je urCena pro relativni trzni podil a svisld osa pro
tempo rustu trhu. Bostonskd matice umoznuje produktovym manaZzerim posoudit, zda je
obchodni portfolio firmy vyvazené, tj. zda zahrnuje pfiméfené mnozstvi otazniki, hvézd,
penéznich krav a pst. V opacném ptipadé musi navrhnout takové produktové strategie, které
prispéji k veétsi financni stabilité firmy a k jejimu dal§imu rozvoji. Pti rozhodovani o vhodnych
produktovych strategiich maji produktovi manaZzeti ¢tyii rAmcové moznosti:

a) Rozvijet - Budovani je zaméfeno na posileni trzniho postaveni s cilem dosdhnout vyssich
vynosu. Tato ramcova strategie je uréena predevsim pro perspektivni ,,otazniky", které maji
Sanci stat se , hvézdami".

b) UdrZovat - Tato ramcova strategie je urCena piedev§im pro ,,penézni kravy", které se
vyznacuji velkymi vynosy a maji pevné postaveni na stabilnich trzich.

c) Sklizet - Strategii sklizeni je dosahnout kratkodobych ziskl za cenu radikalniho snizeni
predevsim fixnich nékladt. Protoze tato strategie vede k oslabeni trznich pozic, je uréena
ptedevsim slabym ,,psim" a ,,penéznim kravdm", jejichz trzni postaveni je nejisté.

d) Zbavovat se - Strategie zbavovani znamena stazeni nerentabilnich a neperspektivnich
produktli z trhu a uvolnéné penéZni prostiedky vyuzit pro posileni produkti jinych,
perspektivnéjSich. Tato strategie se hodi nejen pro slabé ,,psy", nachazejici se na konci
svého Zivotniho cyklu, ale 1 pro ,,otazniky" u kterych neni nadé¢je, Ze dosdhnou pevného
trzniho postaveni [23].

11.2 Cena

Cena je hodnota ¢i suma penéz, na niz se prodejce a nakupujici pti prodeji shodnou.
Cena tedy predstavuje hodnotu zboZi. Cena byvéa Casto, zejména u spotfebniho zboZi,
pokladana za hlavni determinantu nakupniho rozhodnuti [36]. Cena je jedinym prvkem
marketingového mixu, ktery ptedstavuje pro firmu zdroj piijmu.

Pro jeji stanoveni je nezbytné sledovat nejen vyrobni a provozni naklady, ale i zmény
trhu, celkovy soulad firemniho marketingového mixu, Zivotni cyklus produktu, diferenciaci
dle zafazeni do vyrobkovych tfad a proménu cilovych skupin. Cena dnes v prvni fadé
vyjadiuje nikoli firemni néklady, ale vyznam a hodnotu, kterou produktu ptisuzuje zakaznik
[55].

Rozhodovani podnikatele o cen€ je ovliviiovano fadou faktord externiho a interniho
charakteru, které determinuji metody pouzité pii tvorbé ceny a volbu cenové strategie [57].

Zakladni problémy ceny jako marketingové kategorie spocivaji v:
ocenéni uzitku produktu pro zékaznika,
urceni nakladl a miry zisku,
ocenéni konkurencnich faktoru,
interakci marketingového mixu [8].

V'V VY
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11.2.1  Cenova politika

Cenova politika predstavuje souhrn zakladnich rozhodnuti a opatieni vztahujicich se
k trhu, ktery mé prostiednictvim ceny umoznit nebo podpoftit dosazeni podnikatelskych cila
[57]. Cenova politika musi byt podfizena celkové firemni strategii. Pii jeji formulaci
a praktickém provadéni musi piislusni pracovnici fesit celou fadu konkrétnich problémt, mezi
néz patii:
» Hodla si firma udrzet své postaveni na trhu nebo jej rozsifit, do které oblasti, kterymi

vyrobky, v jakém rozsahu, Case a pomoci jakych komer¢nich opatieni?

» Jak bude firma celit opatfenim konkurence cenovymi a necenovymi opatienimi
(zvySenim kvality, urychlenim inovaci, reklamou, pohotovosti dodavek, rozsifenim
vyroby apod.)?
Pii jakych investi¢nich, vyrobnich a odbytovych nékladech je firma schopna zvysit
vyrobu pro odbyt?
Pti jakych cenach je schopna proniknout na trh konkurence, podstatné na ném rozsiftit
svlij odbyt, ptipadné plné ho ovladnout?
Jaké jsou a perspektivné budou souvislosti mezi ristem technicko - ekonomickych
a uzitnych parametrd vyrobku a cenami?
Za jakych cenovych podminek lze zlepsit pozici na trhu, jakd bude pravdépodobnd reakce
konkurence k vytlaceni dané firmy z trhu (reklamou, cenovymi opatfenimi, zménou
podminek placeni atd.)?
Jaky okruh odbératelii 1ze ziskat pti zvySenych dodavkach a uvazovanych cenach (trvali,
ptechodni, pfilezitosti) a jaka je jejich bonita?
Jaky je princip tvorby cen a jejich zmén na pfedpoklddaném odbytovém trhu a které
rozhodujici faktory jej ovliviiuji?
Jaky bude cenovy koeficient pruznosti nabidky a poptavky tj. jaka bude pravdépodobna
relativni zména mnozstvi proddvaného zbozi pii urcité zmené ceny?
Jak intenzivni jsou cenové vykyvy, jak se projevuje na vyvoji cen sezénnost, modnost, jaka
je zavislost zmén cen na zménach svétové vyroby, obchodu a spotieby?
Jak je trh nasycen zbozim, jak pohotova muze byt reakce firmy na nové pozadavky trhu,
1ze dosédhnout vyssich cen jiZ pii zahdjeni dodavek nebo je nutno nabidkou citlivé reagovat
tak, aby nedoslo k poklesu cen?
Pod jaké minimélni ceny nesmi klesnout realiza¢ni ceny, aby firma nedosahovala ztraty,
resp. jaka vyse ztrat, jak dlouho a u jakych vyrobki je pro firmu jesté inosna?
Je Ucelné pii urcitych ztratdch na trhu nadale udrZovat si dany trh dal§imi dodavkami
zbozi z hlediska perspektivniho postaveni firmy na trhu, jak je nejvyhodnéji lIze ztraty
pteklenout opatfenimi uvniti firmy?
» Jaka je nejvhodnéjsi tvorba cen [23]?

vV V V¥V V¥V

YV VvV VYV V VY
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U malych firem je tvorba cen vétSinou v rukou top managementu, u velkych firem pak
prislusnych diviznich manazeri ¢i vyrobkovych manaZerG pro piislusnou sortimentni
skupinu, u stfednich podnikd pak specialisti cenového oddéleni. Tato odd€leni byvaji
vetSinou podfizeny vrcholovému managementu, ptipadné jsou zaClenéna do marketingu, ale
to je u nas spise tidky piipad.

Zakladni problémy pfi tvorbé cen:

» jak stanovit vychozi ceny vyrobku,

» k jakym cenovym zménam by meélo dochazet v prubéhu casu vzhledem k novym
piileZitostem a hrozbam,

» kdy ma firma iniciovat zménu ceny, jak reagovat na zmény cen konkurence [32].
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11.2.2 Proces stanoveni ceny

Stanoveni ceny produktu je velmi naroény rozhodovaci problém, protoze je zvazovana
cela fada mnohdy protichiidnych faktorti. Nékteré z nich tla¢i cenu dolii, napiiklad snaha zajistit
dlouhodobé piijmy, spokojenost zakaznika, tlak konkurence, snaha dosdhnout vysoky trzni
podil. Jiné faktory ji tlaci spiSe nahoru, naptiklad potieba dosdhnout okamzité zisk, pievaha
poptavky nad nabidkou, rist inflace, vniméni vysoké kvality nebo vysoké naklady na vyzkum
avyvoj. Stanoveni ceny je proto mnohdy hledanim kompromisu [36]. Je problémem zvlasté
tehdy, jedna-li se 0 ur¢eni vychozi ceny [18].

Proces stanoveni ceny tvofi 6 fazi:

1)  Stanoveni cilti cenové tvorby.

2)  Zjisténi poptavky.

3)  Odhad nakladu.

4)  Analyza nakladu konkurence, cen a nabidek.
5  Vybér metody tvorby cen.

6)  Vybérkoneéné ceny.

7)  Komercionalizace.

1) Stanoveni cili cenové politiky

Firma musi nejprve rozhodnout ¢eho chce urcitym vyrobkem dosdhnout. Jestlize firma
vybere pecliveé svij cilovy trh a pozici vyrobku na ném, pak jeji cenové cile musi byt v souladu
s celkovou marketingovou strategii [18]. Cim jsou marketingové cile firmy stanoveny
jednoznac¢néji, tim snazsi je urovani finalnich cen vyrobka [97].

Pii urovani ceny miize firma sledovat jeden z nasledujicich hlavnich cili:

a) pieziti - tento cil pfichazi v avahu tehdy, trapi-li podnik napft. ptebytek vyrobni kapacity,
silnd konkurence nebo necekané zmény pozadavkl a prani zdkaznikl. Pod vlivem téchto
okolnosti musi firma obvykle své ceny snizovat, snazit se vyprodat své zadsoby a udrzet
vyrobu v chodu [18; 32; 97]. Zisk se v tomto pfipad¢ stava az druhotadou zalezitosti. Pti
takto snizenych cenéach jsou podniky schopny udrzovat svou obchodni aktivitu 1 nadale
tehdy, pokryvaji-li pfijmy z prodeje jejich fixni ndklady a cast variabilnich néakladd.
Koncepci pieziti vSak 1ze uplatiiovat jen kratkodobé, nebot’ jinak firm¢ hrozi zanik [97],

b) maximalizace béZného zisku - velké mnozstvi podniki se snazi na prodeji zbozi co
nejvice vydélat a proto pozaduji za své vyrobky co nejvyssi ceny, které jim umoziuji
vytvaret maximalni bézny zisk, dosahovat maximalnich penéznich tokid anebo usilovat
0 maximalni vynosnost investic [97]. Firma stanovi cenu, ktera ji zaji$tuje maximalni
béZny zisk. Tu je mozné stanovit tehdy, Ze podnik zna velikost poptavky a nakladovou
funkci pro dany vyrobek. Poptavkova funkce pfi tom udava, jak celkovy objem poptavky
zavisi na velikosti ceny. Nakladova funkce udéava jak celkové vyrobni néklady zévisi
na vyrobeném mnozstvi [32],

€c) maximalizace béZnych pFijmi - ceny jsou stanovovany tak, aby podniku zajistily
maximalni béZzné piijmy. V tomto pfipad¢ je tfeba znat pribeh poptavkové funkce. Pfi
této cenové strategii se vychazi z toho, ze maximalizace piijmi vede dlouhodobé
k maximalizaci zisku a v relativné delSim ¢asovém obdobi k rustu trzniho podilu [18; 97],

d) maximalizace ristu prodeje. Firma si pieje maximalizovat mnozstvi prodaného zbozi. Je
presvédcend, ze ¢im vétsi bude mnozstvi prodaného zbozi, tim nizSich nékladi budou
dosahovat, a dlouhodobé 1 vysSich ziskli. Stanovuji ceny co nejniZsi, protoze
predpokladaji, Ze trh je na ceny velice citlivy. Nazyva se to cenovym pronikanim trhu
[18]. To vSak ma smysl jen tehdy, kdyz je trh velice citlivy na ceny, vyrobni a distribu¢ni
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naklady klesaji v disledku ziskani vétSich zkuSenosti a nizka cena odrazuje stavajici
I potencialni konkurenci [32],

e) maximalizace vyuZiti trhu. Ma smysl za téchto podminek: (1) Bézna poptavka je
dostate¢né vysoka; (2) jednotkové néklady pfi malém vyrobnim mnozstvi nejsou natolik
vysoké, aby eliminovaly vyhodu dosazené vysoké ceny; (3) vysokd pocateCni cena
nepiilaka ptili§ mnoho konkurentl; (4) vysoké cena podporuje image Spickového vyrobku
[18],

f) vedouci postaveni v kvalité vyrobku. Firma muze usilovat o dosazeni vedouciho
postaveni na trhu, pokud jde o kvalitu jejich vyrobku [18; 32].

2) Ziistfovani poptavky

Za rozhodujici faktor pfi stanoveni ceny na zakladé vnimané a uznané hodnoty se
povazuje hodnota, kterou vnima zakaznik a kterou je ochoten zaplatit. Tento postup plné
respektuje koncepci umistovani vyrobku na trhu, jejimz zakladem je stanoveni urcité pozice
vyrobku v ramci konkuren¢niho pole vyrobki s ur¢itou kvalitou a cenou. Pro takto urcenou
cenu se odhadne poptavka a dalsi uvahy o velikosti vyrobni jednotky aj. Klicovou otazkou je
proto zjiSténi vnimané hodnoty a stanoveni ceny pro zakaznika. Jejim rozhodujicim
pfedpokladem je zjisténi toho, jak vnimaji zdkaznici ¢i spiSe rizné segmenty nabizenou
hodnotu [36].

Trzni poptavka po vyrobku ma na vysi ceny mimoifadny vliv. Poptavku samu urcuje
celd fada faktorti, napf. existence a dostupnost substitu¢nich vyrobktli, snadnost uspokojeni
potieby, zivotnost vyrobku, nalé¢havost potieby vyrobku, jeho cena, pfijmy (kupni sila)
zakaznikl, intenzita marketingové komunikace mezi vyrobci a prodejci, preference zakaznika
ajejich nakupni chovani, tlak konkurence apod. Podstatna zména kteréhokoliv z téchto
faktord pak mtize vyvolat vyraznou zménu v poptavce [97].

Poptavka po vyrobku vyjadiuje zpravidla horni hranici ceny [57]. Vztah mezi cenou
a velikosti béZné poptavky popisuje znama poptavkova funkce. Poptavkova funkce vyjadiuje,
kolik vyrobki v daném obdobi pozaduje trh s ohledem na alternativni ceny, které mohou byt
v tomto obdobi pouzity. U prestiznich vyrobkii ma poptavkova funkce n¢kdy vzestupnou
tendenci (¢im vyssi cena, tim vySsi poptavka), protoze vyssi cena se zakaznikem chape jako
potvrzeni vyrobku vyssi kvality

Uvadi se deveét faktori, které piisobi na cenovou pruznost poptavky:
vliv jedine¢né hodnoty
vliv povédomosti 0 moznosti ndhrady = méné znalosti - mensi citlivost,
vliv obtiZznosti porovnani = mensi moznost - mensi citlivost,
vliv celkovych vydaji z dichodu = maly podil v celkovych vydajich - mensi citlivost,
vliv celkového uZzitku = velky uZitek - mensi citlivost,
ucinek sdilenych nakladii = mensi citlivost na ceny, jestlize vydaje hradi n€kdo jiny,
vliv zhodnoceni investic = riist zhodnoceni - mensi citlivost,
vliv kvality vyrobku = vyssi kvalita - mensi citlivost,
vliv skladovatelnosti = vétsi skladovatelnost - mensi citlivost.

K metodice urcovani poptavkovych funkei
Vzdy je nutno vyjadfit uréité predpoklady o chovani konkurence. Kotler [61] uvadi
dvé moznosti jak odhadnout poptavku:
e ptedpoklad, Ze ceny konkurence zlistanou stejné bez ohledu na vysi ceny firmy,
e piedpoklad, Ze ceny konkurence budou reagovat na zmény ceny firmy.
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Pokud uzname platnost prvniho predpokladu pak je mozno experimentalné meénit ceny
a sledovat dusledky, ale pfi tom je nutno brat v uvahu i dalsi faktory, které plisobi, napf.
intenzifikace pisobeni reklamy a jinych forem podpory prodeje [32].

Elasticita poptavky

Vztah mezi béznou cenou a velikosti bézné poptavky je popsadn pomoci znamé
poptavkové funkce (poptavané mnozstvi Q - quantity na cené P - price). Obchodnici potiebuji védét,
jak citlivd nebo pruzna je poptavka ke zménadm ceny. Pokud se poptavka pii malé¢ zméné ceny
vyrazné nezméni, fikdme, Ze je nepruznd. Pokud se zméni vyrazné i pfi malé zmen¢ ceny, fikame,
7¢ je pruzna [18].

Ptijmova elasticita vyjadiuje skutecnost, ze poptavka po produktech je urCovana také
piijmy spotiebitele. Vztah mezi zménou ceny a poptavanym mnozstvim vyjadiuje koeficient
pruznosti poptavky.

Reakce poptavky na zménu ceny je vyjadiovana koeficientem cenové pruznosti
poptavky (vztah nize):

% zména pozadovaného mnozstvi vyrobki
Cenova pruznost poptavky = ------- e (11-1)
% cenova zména

Je-li poptavka pruznd, je raciondlni snizit ceny, nebot’ vysledkem je prodej vétsiho
mnozstvi a zvySeni celkovych pfijmil. V ptipadé nepruzné poptavky vede zvySeni ceny
k celkovému zvySeni piijma i ptes pokles poptavky.

Poptavka po urcitém vyrobku zavisi nejen na cené daného vyrobku, ale i na cené vyrobkl
substitu¢nich a komplementarnich. Proto se vyuzivad kiizova cenova pruznost poptavky
Vv nasledujicim tvaru [57]:

relativni zména poptavky vyrobku A
KfiZova cenova pruznost poptavky = (11-2)
relativni zména ceny vyrobku B

Koeficient kiizové elasticity je vyjadienim skutecnosti, ze spotiebitel pii nakupu zvazuje ceny
substitu¢nich vyrobkii a zména jejich ceny vede ke zménadm poptavaného mnozstvi.

3) Odhad nékladt

Naklady jsou v§eobecné povazovany za jeden z rozhodujicich faktord tvorby cen. Toto
pojeti je v naSich podminkach podporovéno i dosavadnimi zpiisoby tvorby cen, zaloZenymi
V pievazné mite na kalkulaci individualnich naklada vyrobce [97]. Poptavka urcuje cenovy strop,
ktery si muze firma u svého vyrobku dovolit. Néklady pak urcuji dno. Firma si pieje
dosahnout na trhu takové ceny, ktera pokryje naklady na vyrobu, distribuci a prodej vyrobku,
véetné pfimétené odmeény za jeho Usili a riziko.

Znalost nakladu a jejich struktury je zakladnim pfedpokladem pro stanoveni ceny.
Vhodné se pfitom kombinuji informace ziskané na zaklad€ propoctu uplnych vlastnich
nakladi na vyrobek a informace ziskané metodou neuplnych nakladl (pomoci piispevka
na tihradu fixnich nakladu a zisku) [36].

4) Analyza nakladu, cen a nabidek konkurence

Pii stanovovani ceny vlastnich vyrobkli pomaha firmé znalost naklad a cen konkurenti
a jejich moznych reakci. Firma potiebuje porovnat své naklady s naklady konkurentii, aby mohla
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zjistit, zda vyrabi s vyhodnymi nebo nevyhodnymi naklady. Firma musi rovnéz zkoumat ceny
a kvalitu nabidky konkurenti [18]. Ceny konkuren¢nich vyrobku a jejich kvalita maji vliv
na cenovou politiku, protoze ramcoveé ovliviiuji chovani vyrobce pfi stanoveni ceny. Jde
proto o poznani ceny a kvality konkuren¢nich vyrobkd, se kterymi spotiebitel vyrobek
srovnava a hodnoti [36].

Konkurencni ceny a jejich oc¢ekavané zmény mohou pomoci firmé pii rozhodovani s jakou
cenou by méla umistit vyrobek na trhu. Jakmile ma firma dostatek informaci o konkurencnich
nabidkéach, mtize je pouzit jako vychozi orienta¢ni bod pro vlastni tvorbu ceny. Jestlize nabidka
firmy bude podobna konkuren¢ni nabidce, pak se cena jejiho vyrobku musi blizit konkurenéni cené.
Jestlize je nabidka firmy Spickova, miize firma stanovit cenu vyss$i nez ma konkurent. V postaté
firma pouziva svoji cenu, aby urcila postaveni své nabidky vii¢i konkurenci. Konkuren¢ni cenu ma
za ukol sledovat prizkum trhu [18].

V podminkach, kdy poptavka na trhu uréuje cenovy strop a naklady dno ceny mohou
ceny konkurence a jejich zmény pomoci firmé v rozhodovani, s jakou cenou jit na trh. Zjistovani
konkurenc¢nich cen lze provadét v rdmci vyzkumu trhu (v terénnim vyzkumu), popt. na zakladé
ptimého nakupu vyrobku konkurence a naslednou analyzou jeho parametr. V kazdém piipadé je
nutné zajistit soubor solidnich informaci a tim se vyvarovat nespravnym zavérim a rozhodnuti,
které muize mit velmi nepfiznivé nasledky. Jje-li nabidka firmy horsi nez konkurence, pak nelze
stanovit cenu vyssi neZ stanovila tato konkurence a dale: je-li nabidka firmy cenové ,,Spickova“,
pak firma nemuize stanovit vyssi cenu, nez za kterou prodava konkurence.

Zakladni informace o cenach konkurence je mozno zjistit jednak z béZznych dokumentt
jako jsou ceniky, prospekty, katalogy apod. Dalsi moznost skyta forma ,,fiktivniho kupujiciho®,
ktery jednd s prodavajicim, zjistuje nejen cenu, ale i ostatni udaje tykajici se produktu a vSech
nastroji marketingového mixu. Pokud je to Zaddouci je mozno zakoupit vyrobek konkurenta
aprojednat s nim pisluné dodaci a platebni podminky. Radu informaci je mozné zjistit
u zprostredkovateltl (obchodnikil), které prodavaji vyrobky konkurentl a znaji nejen vyrobek, ale
1 odezvu jejich kupujicich, znaji reklamace atd. Podobné piimy rozhovor se spotiebiteli
auzivateli vyrobkl konkurenta skyta mnozstvi uzite¢nych informaci. VSechny uvadéné zdroje
informaci je mozné kombinovat a tak ziskat solidni podklad pro cenovou tvorbu vlastnich
vyrobku [32].

Cenu muzeme zvolit bud”:

1. Vyssi nez konkurence. Firma si miZe stanovit v piipadé, Ze vyrabi kvalitni vyrobky, nebo
vyrobky ojedinélé.

2. NizZsi nez konkurence. Firma se podbizi zdkazniklim a pocita s tim, ze hodné zakazniki
presveédci ke koupi jeho vyrobku.

3. Stejnou cenu jako u konkurence. Firma spoléha na necenovou politiku vyrobku, naptiklad
lepsi reklama, nabidka sluzeb, otevieno 24 hodin denné (za rohem), apod.

5) Vybér metody tvorby cen

Jakmile ma firma k dispozici poptavkovou funkci a konkurenéni ceny, je pfipravena,
aby stanovila cenu. Vhodna cena bude leZet n€ékde mezi tou, ktera je pfili§ nizka na to, aby
pfinaSela zisk a tou, ktera je pfili§ vysoka na to, aby vyvolavala n¢jakou poptavku [18]. Spodni
hranici pfedstavuji naklady, ceny konkurence a substitu¢nich vyrobki jsou zakladni orientaci pii
stanoveni ceny a vySe poptavky urcuje cenovy strop [57].

Metody tvorby cen lze rozdélit podle toho, jak tato kritéria vyuzivaji:

a) metoda zaloZena na nakladech (nakladové orientovana cena) - je jednim z nejbéznéjsich
a nejcastéji pouzivanych zplisobll stanoveni ceny. Spoc¢iva v aplikaci razn¢ modifikovanych
kalkula¢nich postupti, které¢ jsou obecné¢ zalozeny na vycisleni nakladi na jeden produkt,
ke kterym je ptipoétena ziskova marze [97; 115]. Prodejni cena je vytvotena piirazkou bud’
ptimo v K¢ nebo v % k primérné nakladové cené [18]. Hlavnim problémem je stanoveni
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standardni pfirdzky, ktera je stanovena vétSinou jinak nez presnym exaktnim propoctem,
pii ¢emz nebere v uvahu béznou poptavku, vnimanou hodnotu a cenu konkurence. Snaha
stanovit vysokou piirazku se casto nevypldci a mulze pro podnik patfit k chybnym
krokim, které sméetfuji k propadu. Vétsinou konkurence takové chyby ,,ochotné vyuzije.
Ptesto zplisob stanoveni ceny pomoci standardni piirazky je oblibeny, protoze:
»  vyrobci dobie znaji své naklady, ale nejsou si jisti budouci poptavkou,
»  provadi-li to stejné i ostatni vyrobci, pak jsou ceny velmi podobné,
»  tato cena se jevi kupujicim jako spravedlivéjsi (jevi se jako spravedliva jak vici
prodavajicim, tak kupujicim) [32].
Cena je urcena souctem piimych nakladdl, rezijnich ndkladt a zisku. Firmy v trznim prostiedi
pouzivaji tento postup ve dvou podobach. Vedle klasické kalkulace uplnych nakladi aplikuji
také postup zaloZeny na kalkulaci netplnych nékladi (Direct Costing). Podstata kalkulace
metodou nelplnych nédkladi spocivd v rozdéleni ndkladii na proménné ndklady, tj. pfimé
naklady a proménné rezijni ndklady; zbyvajici fixni rezijni ndklady jsou povazovany
za veli¢inu zavislou na ¢ase a do nakladli na vyrobky se nepromitaji. Zisk je v tomto ptipadé
chépan jako vysledek celkové firemni ¢innosti, za piispévek k tvorbé zisku firmy se povazuje
rozdil mezi cenou a proménnymi naklady, nebo obracené je cena tvofena proménnymi naklady
a urcitou ,,pfirdzkou", ktera pokryva fixni ndklady a zisk. Jednou z modifikaci ceny vychazejici
z nakladi je stanoveni ceny na zaklad€ bodu zvratu s cilovym ziskem. Napft. vyrobce se snazi
urcit cenu, pti které bude schopen realizovat pfedem stanoveny zisk. Tento zplisob se pouziva,
zejména je-li tieba zabezpecit navratnost vloZenych prostiedki [115]. Jednim z hlavnich
divodi pouzivani této metody je jeji jednoduchost (a relativn€é snadna dostupnost
podkladovych udajti pro vypocet). Kritikové vSak namitaji, Ze pokud k urceni ceny pouzivame
pouze tuto metodu, zanedbavame vliv trzni poptavky a politiky hlavnich konkurentl na
vyslednou cenu. MliZe se napf. stat, ze podnik, ktery stanovuje cenu na zaklad¢ této metody, by
mohl stanovit vy$si cenu a dosahnout vyssiho zisku, kdyby vzal v tivahu poptavku [97].

Vyhody a nevyhody metody stanoveni ceny zaloZené na nakladech uvadi tabulka 17.

Tabulka 17 - Vyhody a nevyhody metody stanoveni ceny zaloZené na nakladech [57]

Vyhody Nevyhody

> Jednoduchost, jasnost. > Metoda nebere v tivahu realnou
> Zdani spravedlivosti pro situaci v poptavce.
prodévajiciho 1 kupujiciho. > Vytvofena cena ignoruje konkurenci.
> Vyrobce zna Iépe své naklady nez > Zavisi na splnéni poctu prodanych
poptavku. vyrobki, ke stanoveni optimalni ceny
> Umoziluje vyuzivat strukturu vede jen ve vzacnych ptipadech
vlastnich. dosaZeni planovaného zisku.
> Zarucuje urc¢itou miru zisku u
kazdého vyrobku.
> Pouziva-li tento zplisob vétSina

konkurujicich si firem, zpravidla se
minimalizuje cenova konkurence
(ceny vykazuji obdobnou tendenci).
> Podnik nemusi v¢as reagovat na
zménu poptavky zménou své ceny.
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b) metoda stanoveni ceny na zakladé poptavky (poptavkové orientovana cena) — tvorba cen

na zakladé poptavky je zalozena na odhadu objemu prodeje v zavislosti na rtizné vysi ceny.
Zakladnim principem tohoto zpiisobu tvorby cen je stanoveni vysoké ceny pii vysoké
poptavce a nizké ceny pii nizké poptavce, a to i tehdy, jsou-li naklady na jednotku
produkce v obou piipadech stejné. Znamena to zalozit tvorbu cen nikoliv na nakladech, ale
na hodnote, kterou danému zbozi piisoudi spotiebitel. Néaklady se stavaji cenotvornym
faktorem az tehdy, zacnou-li spotfebitelé vyrobkiim piisuzovat ptili§ malou hodnotu, t;.
takovou hodnotu, ktera by podniku neumoznila dosahnout odpovidajici zisk [97; 115].
Metoda tvorby cen vychazejici z poptavky vyuziva cenovou pruznost poptavky. V prvni
fad¢ je cena orientovana na trh, pfesnéji na potencionalni zdkazniky. Proto je tieba
pii stanoveni ceny znat odpovédi na tyto zakladni otazky:

celkova poptavka (pocet, struktura zdkazniki),

substituovatelnost vyrobku,

cenova pruznost poptavky,

kiiZzova pruznost poptavky,

dichodova pruznost poptavky [57].

VVVYY

metoda stanoveni ceny na zakladé cen konkurence (konkurenéné orientovana cena) -
uzivad se vétSinou tam, kde mé podnik ptfedlozit svou nabidku, kterd je posléze
konfrontovana s nabidkou konkurence. V takovémto piipadé podnik odvozuje svou cenu
od piedpokladané ceny konkurenta, ktera je pro n&j limitujicim faktorem. Takto stanovena
cena je pak zdkladem pro vymezeni piijatelné vyse nakladu, tj. takové vyse, kterd umozni
dosahnout planovanou miru zisku [97]. Metoda tvorby cen podle cen konkurence je téz
pouzitelna v piipad¢, ze podnik vstupuje na nové trhy, tj. dostava se do situace, kdy se na trhu
stietavaji z4ymy velkého poctu stejné silnych konkurentd a kdy jsou ceny tvofeny pod
vlivem trhu relativné nasyceného riznymi druhy takovych vyrobkt, jejichz technicko-
ekonomické parametry jsou si podobné [97; 115]. Firma vychazi z béznych konkurenénich
cen. Snazi se byt levnéjsi a nebere piiliS ohled na své vlastni ndklady a poptavku. Pouziva se
tehdy, chce-li zvysit obrat, rozsifit okruh zakaznikd. Zpravidla se kombinuje s nakladovym
ocenovanim [18]. Jednim z divodu, vedoucich k pomérné zna¢nému rozsiteni této metody
je jeji jednoduchost. Zatimco pfesnd a vystiznd kalkulace nédkladii mize byt pomérné
komplikovana zalezitost a vypracovani odhadu poptavky je velice pracny tkol s nejistym
vysledkem, konkurenéni ceny lze zjistit u vétSiny produktti velmi snadno a rychle [115].

Lze rozlisit dvé zakladni formy stanoveni ceny na zéklad€ cen konkurence:

Orientace na cenu v oboru. Tento pfistup typicky pro trhy s velmi homogennim zbozim
a prevazné oligopolistickou nebo polypolistickou konkurenci.

Orientace na cenového viidce Tento pfistup predstavuje takové stanoveni ceny, kterému
se ostatni pfizplsobuji.

Vyhody a nevyhody metody stanoveni ceny zaloZené na cenach konkurence uvadi tabulka 18.

Tabulka 18 - Vyhody a nevyhody metody stanoveni ceny zaloZené na cenach konkurence [57]

> Vhodna metoda v pfipadé obtizného | » Cena nemusi zabezpecit potfebny

méfeni cenové pruznosti. zisk.
> Jednoduchost. > Je vénovana mensi pozornost
> Zprostiedkované odraZzi pohled vlastnim nakladim.

zakaznika na konkurenc¢ni vyrobky.
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d) metoda stanoveni cen na zakladé vnimané hodnoty - za rozhodujici faktor je
povazovana hodnota vyrobku, jak ji vnima zékaznik, a ne jednotkové vyrobni ndklady.
Vnimani hodnoty daného vyrobku zdkaznikem je ovlivnéno promyslenou a fizenou
marketingovou taktikou, kterd vyuziva i n€které ndstroje necenové (napf. baleni, znacku,
servis, zpusob distribuce ¢i propagaci). Takto ,,naprogramovany" vyrobek (naprogramovana
identita) je doplnén ,,odpovidajici cenou". Pii této metod¢ se vychazi predevsim ze znalosti
psychiky zékaznikii a z moznosti jejiho ovliviiovani. V soucasné dobé¢ se vsak stéle jesté velky
pocet zdkaznikli rozhoduje k ndkupu na zaklad¢ ceny vyrobku a snaha pii nakupu usetfit je
pro tyto lidi velmi typicka. Podnik, ktery uplatiuje tuto taktiku pfi tvorbé svych cen musi mit
presné zjisténo a propocteno, kolik jsou jeji zakaznici ochotni za vyrobky maximalné zaplatit,
jak velky bude jeji obrat pii téchto cenach (pfi zjisténi poctu potencialnich zakaznikil) a zda
bude mozno takovyto projekt technicky realizovat [97; 115].

Stale vice firem zacina stanovovat své ceny na zakladé vnimané hodnoty. Hodnotové
orientovana tvorba Cen je zalozena na vnimani hodnoty kupujicim, nikoli na nakladech
prodejce. Tento pfistup znamena, ze firma nemuize navrhnout vyrobek a marketingové
programy, a teprve pak stanovit cenu. Uvahy o cend jsou nedilnou soucasti
marketingového mixu dfive, nez je marketingovy program sestaven. Firmy vyuZivajici
tuto metodu tvorby cen museji zjistit, jakou hodnotu zakaznici spojuji s rGznymi
konkurenénimi nabidkami. Mé&feni téchto hodnot vSak mize byt obtizné. Nekdy jsou
zakaznici dotazovani, kolik by zaplatili za zakladni vyrobek a za kazdy jednotlivy ptinos
k vychozi nabidce. Firma mize provést experiment, ve kterém zjist'uje vnimanou hodnotu
riznych nabidek. Pokud je cena vyrobku vy$§i neZ vnimana hodnota, trpi tim prodej. Rada
firem nasadila vysoké ceny a vyrobky nejdou na odbyt [61].

Firma vyvine vyrobek s planovanou kvalitou a cenou pro pfislusny cilovy trh a pak pro
danou cenu odhadne velikost prodeje. Tento odhad prodeje je pak vychodiskem pro
stanoveni potifebné kapacity, investic a o¢ekavané vysSe jednicovych nakladii. Na zakladé
planované ceny se vypocte, zda uvazovany vyrobek vynese dostateény zisk. Jestlize ano,
pak se firma pusti do vyvoje vyrobku [32].

Vyhody a nevyhody metody stanoveni ceny zalozené na vnimani hodnoty uvadi tabulka 19.

Tabulka 19 - Vyhody a nevyhody metody stanoveni ceny zaloZené na vnimani hodnoty [57]

» Zaméfeni na maximalizaci zisku pro | » Metodu nelze uplatnit bez
podnik. segmentace trhu.

» Vyse ceny neni pro zakaznika jen
otazkou raciondlniho uvazovani.

» Realnost, protoze odpovida
rozhodovani zakaznika.

e) Tvorba cen pomoci cilové navratnosti. Dalsi metodou tvorby cen, ktera vychazi z nakladu,
je tvorba cen pomoci cilové navratnosti. Firma stanovi takovou cenu, ktera ji zaruci
navratnost investic (ROI - return on investment) [18]. Cena dle této metody se vypocita
nasledovné:

pozadovana navratnost x investovany kapital
Cena = jednicové naklady + ----------=m-mmmmmmmm oo (11-3)
pocet prodanych vyrobkt
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Je nutno vSak brat v ivahu cenovou pruznost poptavky a ceny konkurence. Vyrobce musi
hledat moznosti jak snizit fixni naklady i variabilni naklady a tim posunout bod zvratu
[32].

f) Stanoveni cen z marketingovych cili firmy - Firma musi tvofit cenu v sou¢innosti s cili,
kterych chce dosdhnout na svém cilovém trhu, v rdmci feSeni svého marketingového

o 24

6) Vybér koneéné ceny

Ptedchéazejici metody umoziuji z0zit rozsah ze kterého méa byt vybrana konecna
cena. Pti vybéru kone¢né ceny musi firma vzit v Givahu i1 dalsi faktory véetné psychologického
faktoru tvorby ceny, vliv ostatnich prvkd marketingového mixu na cenu, cenovou
politiku firmy a vliv ceny na ostatni ucastniky [18]. Z rozboru faktort, které je tfeba
respektovat pfi stanoveni ceny je zfejmé, ze nejvhodnéjSim postupem bude ten, ktery se
bude opirat o informace o vys$i nakladi na vyrobek, o znalost nabidkové ceny konkurence
a 0 poznatky o cené, kterou vnima a je ochotny zaplatit zakaznik [36].

Cenova struktura se méni v Case tak, jak vyrobky ¢i sluzby prochazeji svym cyklem
zivotnosti. Cenova strategie se obvykle méni tak, jak produkt prochdzi riznymi fazemi cyklu
Zivotnosti [61].

11.2.3  Prizpusobovani ceny

Uroveti cen zavisi na uplatnéni diferencovanych piistupti k cenam. Koneéna prodejni
cena jednoho a téhoz vyrobku se liSi napt. v zavislosti na prodaném mnozstvi (cenové
rabaty pfi vy$Sim poctu jednordzové nakoupenych kusi), na vzdalenosti odbérateld,
na zptisobu prodeje, na odbytovych cestidch, jimiz vyrobek prochazi pii své cest¢ ke
spotiebiteli apod. Takto stanovend zdkladni cena je pak upravovana. Procesu pfemény
zakladni ceny v kone¢nou prodejni cenu se fika proces finalizace ceny. Finalizace je procesem
dokonceni tvorby ceny, ptfi¢emz se vychazi z ceny zakladni (cenikové) a pomoci riznych
prirazek, srazek, rabatl a skont se vytvaii kone¢na prodejni cena [115].

Firmy casto pfizpusobuji zédkladni ceny s ohledem na rGzné zdkazniky a na zmény
Vv jejich chovani. Existuje 6 cenovych strategii, a t0: slevy a nahrady, cenové strategie pro
jednotlivé segmenty, psychologické ceny, ceny jako néstroj podpory prodeje, cenové
strategie zaloZené na geografickém principu a mezinarodni cenové strategie [61].

Volba pouzitého zpiisobu stanoveni cen zavisi na fad¢ faktort, ke kterym patfi:
fad inovace, vyjimecnost ve srovnani s ostatnimi vyrobky na trhu, charakter potieb, které
ma vyrobek uspokojit (tradi¢ni, tj. zndmé, nebo principidlné nové potieby);
podminky konkurence (patentova ochrana vyrobku, sloZitost technologickych procest
pouzivanych k jeho produkci, o¢ekavana ptevaha nového vyrobku na trhu);
trzni podminky (pruznost poptavky v zavislosti na cené, okruh spotiebitell atd.);
vyrobni néklady a ocekavany zisk;
finan¢ni sila firmy.

VVV VYV 'V

Vyrobce urcuje relativné vysokou cenu tehdy, jestlize ma novy vyrobek unikatni
vlastnosti a je s to v porovnani s ostatnimi vyrobky na trhu plnit kvalitativn¢ odlisné
uzivatelské funkce. Relativné vysoka cena se obvykle stanovuje i tehdy, je-li vyrobek
zpocatku orientovan na elitni poptavku, na uz$i okruh spotiebitelli, jejichz zajem pfili§
nezavisi na cené. Teprve po uspokojeni této skupiny spotiebitelt se nabidka rozsituje na Sirsi
okruh spotiebitelll a cena se obvykle snizuje.
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zaujmout na ném vedouci pozici a zajistit si rentabilitu vyrobou ve velkém. Krom¢ toho maji
nizké ceny zeslabit atraktivnost trhu pro piipadné konkurenty. Tento pfistup k cenové tvorbé
voli podnik tehdy, jestlize novy vyrobek nema unikatni vlastnosti nebo je-li ho moznost
snadno okopirovat. Nizkou cenou od zacatku vyroby nového zbozi firma naznacuje, Ze se
orientuje na Siroky okruh spotiebitell a predpoklada tudiz masovou produkci. Tento pfistup k
cenové tvorbé muze firma uplatnit jen za pfedpokladu, ze je jeji financni pozice dostatecné
silna [115].

Strategie prizpisobovani cen jsou nasledujici:

1. Geografické prizpusobeni ceny - jaké ceny bude firma uplatiiovat vici jednotlivym
zakaznikiim v jednotlivych lokalitdch a zemich.

2. Cenova zvyhodneéni a slevy - upravovani zakladni ceny, aby byl zdkaznik v urcitych
situacich odménén (za véasné platby, hromadné nakupy, mimosezonni nakupy apod.) [18].

Tuto diskriminaéni tvorbu ceny lze provadét fadou forem:

» jako prostorovou diferenciaci cen, kdy v zavislosti na situaci na trhu jsou stanoveny rizné
ceny pro odli$na teritoria (tuzemsko a zahranici, hlavni mésto a ostatni mésta, pasmové
ceny vyjadiujici rizné naklady na dopravu apod.),

» jako Casovou diferenciaci cen, jejimz cilem je snizit kolisani poptavky v Case,

» jako osobni diferenciaci podle veku, povolani, podle urcitych opravnéni (pfislusnost
K urcité skupiné napf. studenti vysokych §kol),

» podle modifikace vyrobki, kterd ma umoznit zajem zakaznikli z riznych ptijmovych tiid
(vedle luxusni verse je vytvorena nabidka segmentu v levnéj$im provedeni),

» podle distribuénich ¢lankt, kdy jsou poskytovany srazky jako odména za piejimani

nékterych marketingovych funkei (funkéni srazka).

V ptipad¢ kone¢nych zékaznikl se jedna o odménu za v€asnou platbu (srazka pfi
platb€), za hromadny nakup (kvantitativni srazka), za mimosezonni nakup (sezénni srazka).
Pravidelnym zakaznikiim, ktefi v daném obdobi nakoupi zbozi nad stanovenou hranici, je
na konci tohoto obdobi poskytovana prémie. Dal§i vyuZivanou formou je i1 prodej zbozi
na protiucet, kdy zakaznik pfi koupi nového vyrobku nabidne prodejci svij stary vyrobek [57].

11.2.4  Vyrobkové a cenové strategie

Z hlediska zdmért a financnich cild vyrobce s vyrobkem lze rozliSit Ctyfi zakladni
strategie:

1. Sklizen. Tato strategie je vhodna pro vyrobek, ktery je ve stadiu zralosti na kfivce
zivotniho cyklu, méa dostateCny pocet vérnych zdkaznikii a ¢eli rostouci konkurenci
levnych produktii nebo produktli s vysokou kvalitou. Z hlediska stanoveni ceny udrzuje
stabilni cenu, 1 kdyZ to znamena postupnou ztratu trzniho podilu. Ziskané prostfedky
management vklada do novych vyrobki.

2. UdrZeni trzniho podilu. Pokud je vyrobek z podnikového hlediska strategicky vyznamny,
usiluje podnik zpravidla o udrzeni trzniho podilu. V oblasti cenové politiky to znamena
defenzivni pfizplisobovani cenové Grovni na trhu.

3. Rist. Jestlize predstavuje vyrobek pfitazlivou pftilezitost pro zakazniky a nabizi
diferencialni vyhodu, miZe podnik pouZzit cenu jako agresivni nastroj pro vybudovani
dobrého postaveni viiddce trhu.

4. Vedouci postaveni v oblasti kvality. Podnik usiluje o vedouci postaveni na prémiovém
cenovém segmentu, ¢i spiSe vyklenku [36].
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Cenova strategie firmy vyplyva z celkové firemni strategie. V soucasné dob¢ pouzivaji
vyspélé firmy ve své ¢innosti Ctyfi druhy cenovych strategii (tabulka 20). Jsou to:
» orientace na nizké naklady - vychazi ze zasady snizovani nakladd pii soucasném

zvySovani  objemu vyroby, vyuzivani tuspornych technologii a prevence vzniku
neracionalnich nakladt. Tato strategie obvykle souvisi s relativné nizkymi cenami
vyrabéného zbozi. Tento piistup v urcitém sméru omezuje hospodaiskou ¢innost podniku:
vyrabény sortiment se zuzuje, firma se orientuje na standardni vyrobky, klesd pocet
modifikaci a zprimériuji se technicko-ekonomické parametry. Cestou ke snizovani
nakladl je také snaha o zlepSovani prodejni sit¢ a o zavedeni novych forem obchodné
technickych sluzeb. Stanovi se pfitom také tvrdé normy a pozadavky na strukturu a obsah
jednotlivych nakladovych druhti (to se tyka hlavné mzdovych a materidlovych naklada, dale
pak také nakladi rezijnich).

orientace na vyrobu zbozi s unikatnimi vlastnostmi - vyrobek je v tomto piipadé
obohacen o jedinecné rysy, které se tykaji jak jeho kvality a technicko ekonomickych
parametrd, tak také dobfe fungujici prodejni sit€ a kvalitniho poprodejniho servisu. ZvySené
naklady s timto opatfenim spojené uhradi spotiebitel ve zvysené cené vyrobku. Prodejni
cena vyrobkil s vynikajicimi vlastnostmi se tedy sklad4d ze zdkladni ceny standardniho
vyrobku a z ptirazky, kterd je odrazem hodnoceni vlastnosti zbozi ze strany trhu
a uzivatele. Po zhodnoceni vlastniho postaveni na zaklad¢ analyzy konkurence se pak
ur¢i cena zbozi a sluzeb vyssi kvality, kterd obvykle o 5 - 30 % prevySuje cenu zbozi
standardniho. Podniky, které nabizeji vyrobky vysoké kvality a dodrzuji uvedenou
zasadu tvorby cen, maji na trhu obvykle vysoky podil.

kombinovana strategie vyuzivajici ob¢ predchozi strategie - orientuje vyrobce
na vyuziti vyhod obou strategii predchazejicich, tj. strategie nizkych nakladi a strategie
unikatnich vlastnosti vyrobkl. V&t cen pii pouziti této strategie se rozevira. Podniky
dosahujici relativné nizkych nékladt pti vyrobé zbozi unikatnich vlastnosti maji moznost
ménit své ceny podle vyvoje trzni situace

strategie prizpisobovani - umozniuje existenci Sirokého vé&jife cen, od cen nizkych az
po ceny vysoké. Tato strategie pracuje s dvojim zptisobem cenové tvorby. V nékterych
pfipadech se podniky orientuji na primérnou Groven cen dosahovanou v daném oboru.
Jindy se zamétuji na adaptaci cenovych struktur a Grovni cenovych vykyvi, a to i tehdy,
pohybuji-li se ceny v oboru jak nahoru, tak také dolt. U firem, které praktikuji strategii
pfizpisobovani, miize mit snizovani cen fetézovy efekt. Motivy, které vedou podniky ke
snizovani cen, pfitom mohou byt velmi rtizné a mohou zahrnovat snahy o sniZeni zdsob
zbozi, zvySeni podilu na trhu, pfedehnani konkurentl ¢i zajisténi potiebné disponibility
likvidnich finan¢nich prostiedkt [97].

Tabulka 20 - Cenové strategie

CENOVA STRATEGIE VYSOKA ZAVADECI CENA NiZKA ZAVADECI CENA
druh vyrobku luxusni masovy
vrstva zdkaznikl orientace na prestiz orientace na ceny
segment trhu maly velky
DI . vytvareni znacky
preferencni nastroj cenové Y i
prostifednictvim vzhledu nizka cena

politiky

vyrobkl a reklamy

distribucni cesta

exkluzivni obchody

obchod s nizkymi cenami

ptiklady

parfémy, moda

tricka, stavebniny, malé auta
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Rozhodovani o cenové strategii piedstavuje slozity proces, ve kterém je tfeba brat
Vv tvahu celou fadu faktord, napt. charakter trhu, poptavku, konkurenci, naklady, faze zivotniho
cyklu vyrobku. Podniky se rozhoduji o:
a) cenové strategii noveé zavadénych vyrobki na trh,
b) cenové strategii celého vyrobniho sortimentu
€) av neposledni fad¢ o zménach stanovenych cen.

a) Cenové¢ strategie nové zavadénych vyrobkt na trh
V tomto piipadé je tieba zvazit mezi politikou vysokych cen nebo politikou nizkych
cen a rozhodnout o zpiisobu vyuzivani trzni cenové politiky.

Cenova politika vysokych cen

Tento pfistup je mozno realizovat ve dvoji form¢, a to jako prémiovou cenovou
strategii nebo jako strategii ,,sbirdni smetany". Prémiova cenova strategie sleduje dlouhodobé
dosahovani vysoké ceny, které je odivodnéno skute¢né jedine¢nou pozici vyrobku na trhu
(image vyrobku, Spickova kvalita, zptisob distribuce) spolu s velmi nizkou cenovou pruznosti
poptavky.

Strategie ,,sbirdni smetany" se vyznacuje vysokou uvodni cenou za znacné podpory
reklamy. UmozZiuje stupiovité ,,sbirdni smetany" prostfednictvim postupné sniZované tivodni
ceny pro vrstvy zakaznikdi pfipravené na rizné uUrovné cen. Zakladni podminkou je, aby
vyrobek alespoil kratkodobé piedstavoval urcitou novinku, kterd je po urcitou dobu chranéna
pied konkurenci (know how, nedostate¢né kapacity ostatnich vyrobct apod.). Vyhodou je
relativné rychlé pokryti nédkladl na vyzkum a vyvoj a realizace zisku jiz v tivodnich fazich
zivotniho cyklu vyrobku. Tato strategie vytvari prostor pro postupné snizovani cen a snizuje
riziko spojené s vynucenym zvySovanim cen.

Cenova politika nizkych cen

Cilem je velmi rychlé proniknuti na trh s novym vyrobkem, ziskani velkého trzniho
podilu, rychlého obratu, zvySovani objemu vyroby a s tim spojené sniZovani nékladd
na jednotku vyroby. Tato strategie umoznuje vytlaéeni soucasnych konkurentl, zabranéni
vstupu na trh novym konkurentlim, vyssi vyuziti kapacit, snizeni nakladli na jednotku vyroby
i tvorbu image podniku.

b) Tvorba ceny vyrobniho sortimentu

Cilem tvorby ceny vyrobniho sortimentu je maximalizace zisku za cely vyrobni
sortiment. Vyrabi-li vyrobce vice neZ jeden vyrobek, je tfeba urcit cenové rozdily mezi
jednotlivymi vyrobky. Zékladnou mohou byt rtizné vyrobni naklady, hodnoceni zakaznik,
ceny konkuren¢nich vyrobkill.. Vyrobce muize zvysit zisk tehdy, je-li rozdil mezi naklady mensi
nez rozdil mezi cenami téchto vyrobktl. Tvorba ceny zvlaStnich doplinkti vychazi z toho, které
dopliikky k vyrdbénym vyrobkiim budou zahrnuty v cené vyrobku a které budou ocenény
samostatnou cenou.

Tvorba cen vazanych vyrobkl predstavuje rozhodovani o cené takovych vyrobkd, které
jsou naprosto nezbytné pro funkci hlavnich vyrobkli. Vysoka cena pfisluSenstvi umoziuje
vyrobctim konkurovat svym hlavnim vyrobkem tém vyrobciim, ktefi ptisluSenstvi nedodavaji.
Vyuziti tvorby dvoudilnych cen ptedstavuje obdobny rozhodovaci problém jako v piipadé
vazanych cen. Vyrobci musi ur€it, jakou cenu ma zékladni vyrobek a jakou vysi bude mit
pohyblivy poplatek. Pevné stanovena cena za zakladni vyrobek mize byt pomérné nizka, aby
zvysila zdjem zakaznikl, zisk miZe byt tvofen pfidruzenymi tikony.
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Vznika-li pii vyrobé velké mnozstvi vedlejSich produktt, je tieba stanovit jejich cenu
tak, aby umoziiovala snizeni ceny hlavniho vyrobku, bude-li vyvijen tlak ze strany
konkurence. Posledni formou je nabidka ur¢itého souboru vyrobki za cenu vyrazné (zietelng)
nizsi nez predstavuje souhrn cen jednotlivych vyrobkd.

Cena v ramci vyrobkové rady

V ramci svétového vyrobniho programu vyrabi firma vétSinou mnoho druha
vyrobki. Snahou této taktiky je naldkat Siroky okruh zdkaznikl na levngjsi vyrobky s tim, Ze si
Casem zakoupi i vyrobky drazsi. Nejozehavéjsim problémem je zde ocenit riizné varianty
urcitého produktu [115]. Jde o pfipad, kdy podnik vyrabi mnoho vyrobku, které spolu tésné
souviseji. Jde napi. o pfipady firem, které wvyrdbi urcit¢ vyrobky od technicky
nejjednodussich, az k vyrobkiim slozitym, které jsou vybaveny nejnové¢jSimi prvky. Pri
stanoveni ceny je vhodné se vénovat psychologickému pilisobeni ocenéni jednotlivych
vyrobku v fad€. ZkuSenosti ukazuji, ze je-li cena technicky dokonalejsiho vyrobku jen o malo
vys$§i nez cena vyrobku obycejnéjsiho, zdkaznik zpravidla zakoupi drazsi, ale lepsi vyrobek.
Je-li rozdil v cené vétsi nez rozdil v ndkladech dokonalej$iho a horSiho vyrobku v fad¢, potom
firma uplatnénim této cenové politiky ziskd. Podpofi prodej drazsi varianty. Jestlize je rozdil
v cen¢ znalny, potom se vétSinou znacnéd Cast zakaznikd ptikloni k vyrobku levnéjSimu.
Prodejnost levnéjsiho vyrobku prevazi prodejnost drazsiho. Nékteré firmy voli takovy pfistup,
aby nejlevnéj$i vyrobek povzbudil zdjem Siroké zakaznické vefejnosti a umoziuje ji
pfesvédcit se o kvalité vyrobki této firmy. Jsou-li spotiebitelé spokojeni, zakoupi pozdéji
vyrobek drazsi a stavaji se ,,vérnymi* zakazniky firmy [32].

¢) Zmény stanovenych cen
I kdyZ maji podniky vypracovanou cenovou strategii, jsou béhem casu postaveny pied
problém, zda-li cenu zachovat, snizit eventualné zvysit.

SniZovani cen

Zakladni pficinou miZe byt nadbytecnd kapacita nebo situace, ktera se z hlediska
vyrobce neda tesit zdokonalenim vyrobku, zvySenim prodejniho usili nebo zménou ostatnich
prvkll marketingového mixu. V pfipad¢, ze konkurencni vyrobci nechtéji opustit své trzni
podily, mize dojit az k cenové valce. Rovnéz nadmérna nabidka vyrobkd a nedostatecna
diferenciace vyrobkil se odraZi ve sniZeni ceny. Jinym piipadem je sniZovani ceny v okamzZiku
silné cenové konkurence. Podniky jsou nuceny ke snizeni cen v disledku poklesu trzniho
podilu. ZvySuje se riziko ztraty zdkazniki, ktefi se obavaji nizké kvality, zastaralosti vyrobki.
SniZeni ceny miZe vyvolat u zédkaznikli 1 pfedstavu finan¢nich téZkosti firmy, kterd nebude
moci v budoucnosti zajistit servis apod. Snizovani ceny muze byt rovnéZz motivovano snahou
0 ovladnuti trhu s cilem zvysit objem vyroby a snizovat naklady na jednotku produkce.

ZvySovani cen

Jednou z pfi¢in mizZe byt inflace, pficemz podniky zvySuji cenu o néco vice, protoZe
ocekavaji dalsi nartist. Dal$im divodem muze byt pfevaha poptavky nad nabidkou. Jinym
faktorem zvySujicim cenu je vyrazna odliSnost od konkuren¢nich vyrobkli, uznavana
exkluzivita vyrobku, vysoké image apod. Ze strany podniku se miize jednat o nutnost ,,vytézit"
z nového vyrobku co nejvice (bez ohledu na Zivotni cyklus), eventudlné zajistit navratnost
vysokych nakladu [57].
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12 Slovnik vybranych pojmi

ARIS (Architecture of Integrated Information Systems)
Metodika modelovani podnikovych procesti, vyvinuta prof. Scheerem, vyuzivajici IT nastroje
ARIS k navrhu, zavedeni a fizeni podnikovych procesi firmy.

BPR (Business Process Reengineering)

Druh reengineeringu, kdy jsou zmény realizovany v celém podniku a postihuji m¢kké i tvrdé
faktory prosperity. Vyuziva se synergického efektu z jednotlivych pieprojektovanych procest
v ramci WPR.

Budovani tymu team building, re-teaming
Vytvafeni procesniho tymu, mél by byt smiSeny, rtiznorody. Velikost tymu by neméla
piekrocit 10 ¢lent.

CABE (Computer Aided Business Engineering) ~ Enterprise Modeling Tools EMT
Nastroje k modelovani podniku, jeho procest, organizac¢ni struktury, datovych toku,
infrastruktury a cild. Lze vyuZit pro planovani a budovani workflow.

Cile goals, objectives
Objekty predstavujici cile, jichz ma byt pomoci procesu dosazeno. Napi. spokojenost
zakaznika, kvalita produkce apod.

Cerni skiitika black box
Pristup ke zkoumani objektu, kdy zname jeho chovani navenek, ale vnitini vazby v objektu

a principy ziistavaji skryty.

Cinnost activity

Dil¢i aktivita, kterou obvykle vykonava urgity pracovnik v ramci procesu. Cinnosti se podle
zasady procesniho managementu integruji tak, aby mohly byt provadény jednim nebo
nékolika pracovniky (procesni tym).

Clen tymu team-member
Tymovy hrac, ktery pfinasi tymu své znalosti, zkuSenosti a dovednosti. Kazdy ¢len by mél
mit vyrazné osobni kvality — zaujatost pro v&c, priiraznost, jasné nazory a usudky atp.

Diagram hierarchie procesi process hierarchy diagram
Diagram, ktery graficky znazoriiuje vztahy mezi procesy na zakladé vertikalni stromové
struktury.

Diagram podnikového procesu business process diagram BPD

Zakladni diagram BMPL (Business Process Modeling Notation), ktery zndzoriiuje prehledné
a srozumitelné pomoci vlastnich grafickych symbolii probihajici procesy. Lze vyuzit pro
modelovani podnikovych procest.

Diagram procesnich Fetézci process threads diagram

Diagram, ktery se pouziva pro popis procesu, kdy se jim popisuji zavislosti ¢innosti uvnitf
procesniho fetézce, procestt mezi sebou atd.
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Diagram pridané hodnoty Value Added Chain Diagram
Diagram znézoriiujici piehledovou turoven a fazeni podprocesii. Znazorfiuje a popisuje
funkce, které se piimo podileji na tvorbé pfidané hodnoty v podniku.

DoD (Department of Defense)
Metodika reengineeringu procesti amerického ministerstva obrany, specificky byla ur¢ena pro
spravni spravu za ucelem radikalniho snizeni nakladu.

Dokumentace documentation
Kazdy proces musi byt detailné popsan (vstupy, vystupy, ¢innosti, ¢as, odpovédnosti apod.)
a informace zaznamenany do pfislusné systematizované dokumentace.

Funkce function
Schopnost objektu uspokojit pottebu zakaznika.

Hmotny tok material flow
Vyjadiuje tok hmoty pfipadné spojené s informacemi o této hmoté¢ do nebo z ¢innosti.

Hodnota pro zakaznika value added

Stanovuje, jak proces ptispiva k uzitku pro zakaznika, a to nikoli z ekonomického hlediska
»haklady + zisk*, ale z procesniho, kdy se vychdzi z priority orientace na potieby zdkaznika,
znalosti jeho potieb, pozadavku, ptani a predstav a jejich promitnuti do pfislusnych proces.

Hodnotova analyza value analysis

Aplikacéni disciplina hodnotového managementu - soubor metod, jehoz smyslem je zdokonalit
analyzovany objekt cestou hledani a navrhu zlepseného a hospodarného teseni jeho funkci
s cilem zvysit jeho hodnotu pro vnéjSiho nebo vnitiniho zékaznika.

Hodnotova metrika value metric

Soubor ukazatell, ktery vyjadiuje konecnou hodnotu vytvotfenou pro zakaznika konkrétnim
procesem. Cilem hodnotové metriky je ucinit procesy meéfitelnymi, pficemz dileZitym
krokem je volba spravného souboru ukazateli ve vazbé na druh hodnoceného procesu.

Hodnotovy management value management

Relativné mlady obor specidlniho managementu, zaméteného na zvySovani hodnoty pro
zakaznika. Jako metodologicky uceleny  manaZersky nastroj inovaci je orientovan
nazvySovani  vykonnosti,  efektivnosti, = prosperity, = komeréni  UspéSnosti  a
konkurenceschopnosti ve v§ech oblastech ekonomiky, spravy a fizeni.

Informaéni tok information flow
Vyjadiuje tok informaci nebo dat potifebnych pro Cinnost, proces a zaroven pii produkci
vystupu ¢innosti, procesu.

Kli¢ové faktory uspéchu critical success factors

Faktory, na kterych zéavisi tUspéch nebo netspéch projektu. Souhrn zkuSenosti
z reengineeringovych projektl, zkuSenosti ¢lenli reengineeringovych tymu a konzultantd,
kteti uspéSné €1 netuspeésné zavadéli reengineering ve firme.

Klicovy proces core process
Proces, ktery zajiSt'uje zasadni, nosné vystupy pro podnik — vyrobky, sluzby nebo myslenky.
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Management zmény change management

Filosofie podnikového fizeni, jejimz cilem jiZ neni jen pouhé zvySeni vykonnosti podniku, ale
pterod podniku i z hlediska podnikové kultury s cilem ovlivnit mysleni a jednani lidi smérem,
ktery by znamenal vytvoteni prostfedi podporujiciho a vnimajicitho zmény jako pozitivni jevy.

Nazev procesu name
Proces musi byt vramci procesntho modelu firmy nazvan jednoznacné, vystizné
a pochopitelné pro vSechny zucastnéné strany.

Objekt object
Jednotlivé prvky modelované reality (data, funkcnost) tvofi celek (objekt) — proces. Tento
objekt je podrobovan dalSimu zkoumani.

Objektové orientovany object-oriented
Zaméfeny na objekt jako na celek (black box), suréitou mirou abstrakce a s dirazem
na modelovani.

Plan schedule

Série specifickych Casovych uddlosti, ve kterych je spoustén proces. Planem muze byt i
¢asové omezeni délky trvani procesu nebo ¢asovy limit od urcité udalosti, po kterou se proces
muZe spustit.

Podnikova data business data
Vsechna data potfebna a vyuzivand v podniku nezavisle na tom, kde a v jaké formé jsou
uloZena.

Podproces sub-process
Proces, ktery probihd v ramci hlavniho procesu a lze jej dale dekomponovat na dil¢i ¢innosti
¢1 podprocesy.

Podpirny proces supporting process
Proces, ktery zajistuje ¢innosti a zdroje pro kliCové procesy nebo zajist'uje jejich pozadované
vlastnosti (prostiednictvim napt. kontroly jakosti).

Postupné zlepSovani incremental improvement
Pristup ke zlepSovani probihajicich procesii (a ¢innosti) na zakladé postupnych zlepSujicich
opatieni, nikoli na zaklad¢ radikéalniho redesignu procesu jako v ptipadé reengineeringu.

PPP (Participatory Process Prototyping)

Holisticky pojaty metodicky pfistup k fizeni podnikovych procesit prof. Gappmaiera,
kombinujici tradicni a moderni, vyzralé metody modelovani, analyzy a konstrukce procest,
stejné jako metody z oblasti fizeni zmén, projektl a tymd.

Proces process, business process
Vzijemné propojeni dil¢ich Ccinnosti v jeden celek, kdy jednotlivé c&innosti ve své
posloupnosti transformuji dané vstupy na pozadované vystupy.

Procesni analyza process analysis

Rozbor pfi¢in odchylek vystupu konkrétniho procesu od pozadavki tvorby hodnoty
pro zékaznika. Navazuje na procesni mapy.
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Procesni management process management
Moderni ptistup k managementu kladouci diiraz na ucici se organizaci, podnikovy informacni
systém, vedeni lidi, tymovou spolupraci, samotizeni, samokontrolu a samoorganizaci.

Procesni mapa process map

Piehledné grafické zndzornéni vSech probihajicich podnikovych procesi nebo procesi
jednotlive, které dava obraz podnikového pracovniho a informac¢niho toku. Je analytickym
nastrojem pii zkoumani architektury procesu a jejich zdokonalovani ¢i pieprojektovani.

Procesni organizace process organization
Organizace, ktera uplatiiuje principy procesniho managementu.

Prehodnoceni redefinition
Jeden z postupti metody 3P (3R) pii zavadéni procesniho managementu.

Pieprojektovani reengineering

Reengineering je radikalni variantou procesniho fizeni postavenou na tzv. ,,diskontinuitnim
mysleni®, kdy se identifikuji stard pravidla, aby se mohla nasledné opustit a nahradit novymi.
Jedna se o opaény ptistup nez kontinudlni zlepSovani procesd, a to o zdsadni zmény projekti.

Pi‘estavba procesu redesign
Jeden z postupi metody 3P (3R) pii zavadéni procesniho managementu. Je predmétem
reengineeringu.

Piesmysleni rethinking
Jeden z postuptt metody 3P (3R) pii zavadéni procesniho managementu.

Pripadova studie business case

Ridici proces managing process
Proces, ktery pfimo nevytvairi hodnotu pro zakaznika, ovSem zajistuje efektivni fungovani
klicovych procesti a jejich koordinaci.

Spokojenost zakaznika costumer satisfaction
Xil kazdé organizace orientujici se na zdkaznika. Kritérium pro hodnoceni efektivity
podnikovych proces.

SWAT (Special Weapons and Tactics)
V oblasti fizeni projektli oznacuje zvlastni- extrémni typy projektovych tymi se specidlnimi
ukoly a cili.

Synergicky efekt synergy effect
Efekt vychézejici z celostniho pohledu, kdy spojeni n€kolika ¢asti nevytvari pouze jejich

soucet, nybrz jsou zohlednény i vazby mezi nimi.

Systém Fizeni Systems
Faktor manaZerské ¢innosti v ramci tzv. koncepce ,,7S*, zptsob, jakym je organizace fizena.
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TBR (Total Business Reengineering)
Komplexni reengineering, kdy jsou zmény realizovany nejen uvniti podniku, ale i v jeho
blizkém relevantnim okoli. Cilem je integrace dodavatelli a odbératelit do vyrobniho procesu.

Toky prace workflows
Vyjadiuji provadéni ¢innosti v ramci procest i mezi nimi, v podniku jako celku.

Transformace transformation
Implementace rekonstruovanych procesti a pracovniho prostiedi v organizaci, véetné vSech
nalezitosti fadného provedeni zmény.

Tym team
uskupeni n€kolika osob za urcitym cilem, sloZzen z ¢leni tymu a vedouciho tymu, s jasné
rozdélenymi ulohami, pravomocemi a odpoveédnosti.

Udalost event
Jakdkoli udélost v procesu, véetn¢ zacatku, konce, zmény stavu objektu apod. Zakladni
udalosti jsou pocate¢ni, koncova a mezikrok.

Vazby links
Vzajemné propojeni prvki (¢innosti, procesti) mezi sebou.

Vedouci tymu team leader
Vyznamny ¢len tymu, ktery urCuje pravidla fungovani uvnitf tymu a zastupuje jej navenek.
Musi umét fidit a vést lidi, motivovat. Casto je vedouci tymu zaroven vlastnikem procesu.

Vlastnik procesu process owner

Clovek, ktery je zodpovédny za efektivnost, vykonnost a piizptisobivost konkrétniho procesu.
Protoze proces zpravidla prochdzi napfi¢ celym podnikem, ma vlastnik procesu z pohledu
funk¢niho ftizeni mezifunk¢ni odpovédnost. Vlastnik procesu je manazerem, koucem, ktery
fidi procesni tym za G¢elem dosazeni spokojenosti vnitiniho nebo vnéjsiho zakaznika.

Vnéjsi zakaznik internal costumer
Externi zdkaznik stojici mimo firmu, kde proces probiha.

Vnitini zakaznik external costumer
dalsi interni podnikovy proces, kterému je postoupen vystup ptedchoziho procesu k provedeni
dalSich Cinnosti.

Vstupy inputs
Vychozi zdroje nutné pro fungovani procesu, napt. suroviny, materidl, kapacity vyrobnich
zafizeni, informace, znalosti, lidské zdroje atd.

Vyjednavaé facilitator
Funguje v tymu jako poradce, koué, ptispiva k efektivnimu ptsobeni tymu. Casto jsou jimi

externi konzultanti - experti.

Vystupy outputs
Konecné vystupy procesu, uréené vnitinimu nebo vnéjSimu zakaznikovi.
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WPR (Work Process Reengineering)

Druh reengineeringu, kdy jsou realizovany zmény pouze na urovni urcité Casti podniku,
predmétem zmény jsou jednotlivé procesy. Tento Castecny reengineering je vétSinou chapan
jako stupen ke komplexnimu reengineeringu (TBR).

Zahajeni projektu kick-off (meeting)
Faze reengineeringového projektu nasledujici po ptipravné fazi.

Zména change
Zakladni atribut souc¢asné turbulentni (diskontinuitni, nespojité) doby.

Znalosti, dovednosti skills
Faktor manazerské Cinnosti v ramci tzv. koncepce ,,7S%, rozhodujici faktor v efektivité
procest a pro uspéch podniku.

Zpétna vazba feedback (meetings)

Kontrolni proces, kdy na zdklad€ jasnych ptedem danych kritérii ziskdvame informaci
0 efektivité probihajicich procesi.
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