Univerzita Pardubice
Fakulta ekonomicko-spravni

Manazerské inovativni nastroje v praxi
Bc. Dita Stépankova

Diplomova prace
2011



Univerzita Pardubice
Fakulta ekonomicko-spravni
Akademicky rok: 2010/2011

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

(PROJEKTU, UMELECKEHO DILA, UMELECKEHO VYKONU)

Jméno a pifjmeni:
Osobni éislo:
Studijni program:
Studijni obor:

Nézev tématw:

Zaddavajici katedra:

Be. Dita STEPANKOVA

E09644

N6208 Ekonomika a management
Ekonomika a management podniku
Inovativni manaZerské nastroje v praxi

Ustav ekonomiky a managementu

Zidsady pro vypracovani:

- Stanoveni cile a metod diplomové prace.

- Caharakteristika vybranych inovativnich manaZerskych nastroji.

- Pfinosy vyuZivani manaZerskych inovativnich nastroji.

- Provedeni analyzy vyuZivani manaZerskych nastroji ve firmach pomoci

dotaznikového Setfeni.

- Zhodnoceni vysledkt analyzy, doporuceni navrhi ke zlepSeni.

- Formulace zavéri.




Rozsah grafickych praci: -
Rozsah pracovni zpravy: cca 50 stran
Forma zpracovani diplomové préce: ti¥ténd/elektronicka

Seznam odborné literatury:

HAAS, E.; GRUSOVA, 1. Management podle Druckera : Odkaz zaklada-
tele moderniho managementu. Praha : Management press, 2008. 239 s.
ISBN 978-80-7261-181-2.

HAMEL, G.; BREEN, B.; GRUSOVA, I. Budoucnost managementu.
Praha : Management press, 2008. 244 s. ISBN 978-80-7261-188-1.
HOSPODAROVA, I. Kreativni management v praxi. Praha : Grada,
2008. 130 s. ISBN 978-80-257-1737-1.

RAO, M. Knowledge management tools and techniques : Practitioners
and experts evaluate KM solutions. Burlington : Elsevier Butterworth-
Heinemann, 2005. 438 s. ISBN 0-7506-7118-6.

TROMMSDORFF, V.; STEINHOFF, F. Marketing inovaci. Praha : C.
H. Beck, 2009. 291 s. ISBN 978-80-7400-092-8.

Vedouci diplomové prace: Ing. Michaela St¥iteska, Ph.D.
Ustav ekonomiky a managementu

Datum zadani diplomové préce: 17. ¢ervna 2010
Termin odevzdani diplomové prace: 30. dubna 2011

-/
/ﬁ”y L.S. AN /

doc. Ing. Rendta Myskova, Ph.D. doc. Ing. Marcela KoZend, Ph.D.

dékanka vedouel stavu

V Pardubicich dne 17. éervna 2010




Prohlasuyji:

Tuto praci jsem vypracovala samostatné. Veskeré¢ literarni prameny a informace, které jsem v
praci vyuzila, jsou uvedeny v seznamu pouzité literatury.Byla jsem seznamena s tim, Ze se na
moji praci vztahuji prava a povinnosti vyplyvajici ze zakona ¢. 121/2000 Sb., autorsky zakon,
zejména se skutecnosti, Ze Univerzita Pardubice ma pravo na uzavieni licencni smlouvy o uziti
této prace jako Skolniho dila podle § 60 odst. 1 autorského zdkona, a s tim, Ze pokud dojde k
uziti této prace mnou nebo bude poskytnuta licence o uziti jinému subjektu, je Univerzita
Pardubice opravnéna ode mne pozadovat pfiméfeny piispévek na thradu nakladt, které na

vytvoreni dila vynalozila, a to podle okolnosti az do jejich skutecné vyse.

Souhlasim s prezen¢nim zptistupnénim své prace v Univerzitni knihovné.

V Pardubicich dne 30. 4. 2011

Be. Dita Stépankova



Pod¢kovani:
Na tomto misté bych rada podékovala vedouci mé diplomové préace, Ing. Michaele Stfiteské
Ph.D, za jeji odborné rady, za ¢as vénovany konzultacim a za velmi cenné pfipominky, které

ptispély ke zpracovani mé prace.



ANOTACE

Tato prace pojednava o vybranych manazerskych nastrojich. Cilem je provedeni analyzy, ktera
zkouma vyuzivani manazerskych nastrojii v praxi. Analyza je provedena pomoci elektronického
dotaznikového Setfeni na vzorku nejvykongjsich organizaci Ceské republiky. Syntéza provedena
na zéklad¢ teoretickych poznatkl ziskanych rozborem vybrané literatury a empirickych vysledkt
ziskanych z dotaznikového Setfeni zajisti ziskani potfebnych informaci, které povedou ke splnéni

cile této prace.

KLICOVA SLOVA

Manazerské nastroje, manazerska technika, manazersky piistup, Strategické planovani, Balanced

Scorecard.

TITLE

Innovative management tools in practice.

ANNOTATION

This study deals with the chosen management tools. The objective is make an analysis that
explores use of management tools in practice. The analysis is performed electronically by
survey, which is made on sample the most powerful organization of the Czech Republic. The
synthesis of theoretical knowledge from the analysis of selected literature and empirical results

of the survey provides information to fulfillment aims of this works.

KEYWORDS

Management tools, management technique, management approach, strategic planning, Balanced

Scorecard.
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Uvod

Manazerské nastroje, jez jsou nejvice sklofiovanym pojmem této prace, se v poslednich tfech
dekadach staly neoddélitelnou soucasti manazerské prace. Nastroje piedstavuji zdsadni
predpoklad, jak udrzet krok s globdlni ekonomikou a jejim rastem. Pravé obdobi silné
globalizovaného svéta se stalo hlavnim podnétem, pro¢ tyto nastroje nabyvaji na vyznamu a jsou
stale vice rozSifovany a vytvafeny nové metodiky, techniky, néstroje nebo rizné filozofie.
Obecné lze fici, Ze manazerské nastroje pfispivaji pfedevs§im k riistu konkurenceschopnosti a
zlepSovani vykonnosti organizace. Portfolio manazerskych nastrojl, jez ma manazer k dispozici,
predstavuje Siroké spektrum nastrojii. Pokud ma byt prace manazera efektivni, musi byt schopen
posoudit, které nastroje je potfeba implementovat, aby bylo dosazeno podnikovych cild. Pravé

tato problematika se stala hlavnim divodem pro vybér tématu této prace.

Hlavnim cilem této diplomové prace je provedeni analyzy vyuZivani manaZerskych
nastroji u vybranych nejvykonnéjich organizaci Ceské republiky. Pro ziskani empirickych
dat potiebnych pro provedeni analyzy, jez povede ke splnéni hlavniho cile, bude pouzito metody
dotaznikového Setfeni. Vysledky dotaznikového Setieni budou verifikovany s teoretickymi
poznatky a naslednou syntézou budou ziskany nutné informace, jez vedou ke splnéni cile prace.
K dosaZeni hlavniho cile vede splnéni dil¢ich cilt. Dil¢imi cili prace je stratifikovat nastroje dle
miry uziti a miry spokojenosti, identifikovat hlavni motiv, ktery vedl organizace k implementaci
nastroje, identifikovat metodu, kterd je pro firmy kliCovd a provést komparaci vysledkl

dotaznikového Setieni s vyzkumem realizovanym spolecnosti Bain and Company.

Tuto analyzu nelze provést na celém spektru manazerskych ndstroji, proto bylo nutné provést
selekci, ktera vybere pouze vzorek nejvyznamnéjSich néstrojii. Pro splnéni tohoto kritéria byl
velmi pfinosny vyzkum manaZerskych nastrojl, ktery realizovala firma Bain and Company. Tato
poradenskd firma poskytuje velmi ,,drahé* informace manazerim firem s cilem zvysit jejich
vykonnost a konkurenceschopnost. Pro zajisténi potiebného know how se rozhodla provést
vyzkum, ktery identifikoval a stratifikoval dle rtznych kritérii 25 nejvyuzivanéjSich
manazerskych nastrojii nejvykonnéj$imi organizacemi z celého véta. Pro splnéni rozsahu této

prace bylo vybrano prvnich deset nastroji, které budou v této praci analyzovany.

Struktura této prace obsahuje ve své prvni Casti zasadni teoreticka vychodiska, kterd dale
poslouzi knutné syntéze =ziskanych vysledki. Vychozim krokem je definovani pojmu
manazersky nastroj. Dalsi oblast literarni studie je vénovana klasifikaci manazerskych néstroj,
dle manazerskych piistupti. Ve zbytku studie je vysvétlena podstata vybranych néstroju a jejich
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zékladni metodologie pro uvedeni nastroje v praxi. Vychozim krokem pro provedeni analyzy,
kterd poskytne empirické udaje, je ziskani informaci od spole¢nosti Bain and Company, ktera
provadi vyzkum s ndzvem Nastroje pro spravu a trendy. Hlavni pozornost analyzy je vénovana
samotnému dotaznikovému Setfeni. Tato kapitola obsahuje informace o tom, jakd organizace
dotaznikového Setfeni byla vybrdna, kdo byli cilovi respondenti a nasledné je zde popsan
samotny proces dotaznikového Setfeni. V zavéru této kapitoly je provedena syntéza ziskanych
udajii prostfednictvim dotaznikového Setfeni, kterd poskytla dilezité empirické poznatky ke
splnéni pozadovaného cile prace. Tato prace je zakoncena kapitolou vénovanou navrhim na

zlepSeni, které vychazeji z teoretickych a empirickych poznatka této prace.
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1 Moderni manaZerské pristupy

Cilem této kapitoly je sezndmeni Ctenarfe se zakladnimi pojmy, které jsou obsazeny v této praci.
V druhé casti se prace zabyva klasifikaci manazerskych metod, které jsou odvozeny od
manazerskych pfistupi. Bariérou pro obsah této podkapitoly je mnoZstvi metod, které ma
manazer k dispozici. Teorie nabizi manazerovi portfolio stovek metod, technik a pfistupt,
z tohoto divodu je nasledujici obsah omezen pouze na ptistupy a metody, které jsou predmétem
této prace. Posledni ¢ast této kapitoly informuje Ctenare o manazerskych nastrojich, které jsou na
zaklad¢ dlouholetého priizkumu zahajeného v roce 2003, oznaceny za nejvyuzivanéjsi nastroje

nejvykonngjsich organizaci.
1.1 Vymezeni zékladnich pojmi

Prace manazera spociva ve vykonu fidicich ¢innosti uplatiovdnim odpovidajicich pfistupi ¢i
postupt. Pristupem se zpravidla rozumi urcity nejobecnéjsi charakteristicky rys zvoleného
postupu, to znamend urcité zakladni pojeti uplatiiovaného fteSeni né€jakého problému. Za
vychodisko pro pfijeti néjakého pfistupu je paradigma. Podle Siroce piijimané koncepce T. S.
Kuhna je paradigma souhrn zdkladnich domnének, piedpokladi a pfedstav dané skupiny
védct. Ke kazdému paradigmatu patii i metodicka pravidla feseni, intuitivni postoje a hodnoceni
problémti. Naopak postupem se rozumi fada uspotadanych konkrétnich operaci, jejich etap, fazi

a krokt, uskute¢nénych v rdmci urcitého zvoleného ptistupu.

Ma-li byt prace manazera efektivni, nemiize byt zaloZena pouze na setrvaéném postoji k feSeni
urcitych situaci ¢i na metod¢ pokusu a omylu, ale postup musi byt zcela promyslen a zalozen na

vyuzivani odpovidajicich, osvédcenych a ovétenych manazerskych metod.

Pojmy manazerskd metoda neboli technika nemaji v odborné literatufe obecnou definici. Obecné
se pod pojmem metoda rozumi planovany postup k dosazeni zvoleného cile. Armstrong
definoval manaZerské metody jako ,,systematické a analytické metody pouZzivané manazery pfi

6‘1

pfijimani rozhodnuti, zlepSovani vykonnosti a efektivnosti a zejména pfi planovani a kontrole®.

Znalost manazerskych metod je neodmyslitelna soucast znalostni vybavenosti manazera pro
plnéni manazerskych Cinnosti a povinnosti. Pro manazera tyto metody ptedstavuji disponibilni

nastroje, diky kterym je schopen plnit své zakladni manazerské funkce.

! FOTR, J.; SVECOVA, L. Manazerské rozhodovani : Postupy, metody a néstroje. Praha : Ekopress, 2010. 478 s. ISBN 978-80-86929-59-0.
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Manazerské metody maji obecné vzato obsahovou a formalni stranku. Obsahova stranka kazdé
manazerské metody je piedstavovana tim, co a jak je zapotiebi udélat, aby bylo dosazeno
vyty¢eného cile. Tato stranka také urcuje, jaky ma byt zvolen postup, jaké bude jeho struktura,
které zasady maji byt dodrZeny, jaka jsou platnd kritéria pro rozhodnuti a jaké jsou jejich
hodnoty. Naopak formalni stranka manazersk¢ metody je dana jejimi vnéjSimi aspekty,

konkrétnim provedenim a vybérem manazerského stylu vedeni.

Zakladnim a dtlezitym krokem pro efektivni vyuziti nastroje je jeho volba. Rozhodnuti nabyva
stejné diilezitosti jako zdvazna rozhodnuti o jinych problémech organizace. Manazefi musi
disponovat znalostmi o jednotlivych nastrojich, jejich metodice a diisledkti pro organizaci. Dale
musi byt manazer schopen vyhodnotit mozné ptinosy jednotlivych néstrojii a umét je integrovat
mezi sebou tak, aby zajistily splnéni pozadovanych cili v ramci celé organizace. Dal§im
dilezitym krokem manazera je zajistit potiebnd data, ze kterych bude Cerpat informace pro dany
nastroj. Informace nesmi byt zatizeny subjektivitou nositele informace, ale musi spliovat

predpoklad objektivity a pravdivosti.”
1.2 Zakladni manaZzerské ptistupy

V ramci managementu existuje fada osvédcenych postupti a praktik, které se staly vychodiskem
pro plnéni manazerskych funkci. V ramci téchto ptistupli se manazer obraci na rizné osvédcené
metody, které mu umozni dosdhnout stanovenych cili vytyCenych organizaci. Manazerské

metody tedy mizeme klasifikovat dle manazerskych ptistupt.

1.2.1 Management zmén

Management zmén piedstavuje manazersky pfistup, ktery spociva jednak v pfipravenosti reakci
na vn¢jsi ¢i vnitini podnéty a jednak je zaméfen na iniciaci zmény, jeji pfipravu, realizaci a
nasledné vyuzivani. Hlavnim cilem tohoto pfistupu jsou inovace. Jiz v prvnich desetileti
dvacatého stoleti byla inovace vnimédna jako vyznamnd tuloha managementu a podstata
ekonomického vyvoje trzni ekonomiky. Inovaci rozumime zavedeni nového nebo podstatné
zlepSené¢ho produktu, procesu ¢i marketingového pfistupu. V trznim hospodafstvi je inovace
vyznamnych stimulatorem snahy o ziskdni komparativni vyhody v postaveni na trhu a o dosazeni
vy$§i miry zisku. Rizeni inovaci vyzaduje jejich projektové zajisténi. Mezi nejduleZitdjsi

inovacni nastroje fadime predev§im védu a vyzkum, kterd umoziuje organizacim systematickeé

2 SULER, O. Manazerské techniky : prognézovand, strategickd analyza, strategické planovani, fizeni podle cilti, delegovani, efektivni porada,
krizovy management, organiza¢ni zména, time management . Olomouc : Rubico, 1995. 225 s. ISBN 80-85839-06-7.
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opousténi od zastaralych piistupt.’ Mezi typické piistupy managementu zmén se fadi:

Pristup trvalého zlepSovani: Podstata tohoto pfistupu spocivd v nalezeni, feSeni a odstranéni
ur¢itého problému. Mezi tento pfistup mizeme zatfadit Demingliv zlepSovaci cyklus. Tento
cyklus probiha v opakované sekvenci ¢innosti a je zaméfen na malé zmény, které nevyzaduji

nutnost radikalnich zésahti do organizace.

Pristup radikdlnich zmén: Tento pfistup je zaméfen na zasadni a radikdlni zmény, které
ignoruji soucasny piistup a soustied’'uji se na kvantitativni vykonnostni skoky. Soucasti tohoto
pfistupu je Reengineering. Tento manazersky ndstroj je predmétem této prace a je podrobné

popsan v 2. kapitole.*

1.2.2 Orientace na zakaznika

Pojem zékaznik je v podnicich skloniovan ve vSech padech. Toto zaméteni je pro organizaci
vyraznym pokrokem ve srovnani s tradicnim zahledénim podnika do sebe a do svych predstav o
tom, co vyrabét a nabizet na trhu. Tento pfistup zohlednuje pfedevsim efektivni fizeni kvality a

jakosti, ziskdvani loajality zdkaznik a fizeni vztahu firma vs. zdkaznik.

Tento manazersky pfistup nabizi nespocet metod, které podporuji ptistup k zdkaznikovi, jako ke
kli¢ovému zdroji organizace.” V nasledujicim vy&tu jsou uvedeny pouze ty, které jsou v

poslednich letech nejvice vyuzivany v rdmci organizace:

* Hodnota pro zdkaznika (CVA - Customer Value Analysis): Tento nastroj umoZiluje

analyzovat skute¢nou hodnotu nabizenou zakaznikovi ve srovnani s konkurenci.

= Rizeni hodnoty zikaznika (CVM - Customer Value Management): Jednd se o

kvantitativni vyjadieni hodnoty zakaznika pro organizaci.

= Rizeni vztahti se zikazniky (CRM - Customer Relationship Management): Nastroj je

podrobnéji popsan v 2. kapitole.

= Rizeni dle pozadavkt zakaznika (ABC - Activity Based Costing): Tento nastroj umozni
stanovit nakladové ceny pro zakaznika na zakladé atributii vnimané zékaznikem. K témto

atributl se fadi kvalita, funk¢nost, inovace aj.

* TQM (Total Quality Management): Cilem této metody je zajisténi dodani produktu v

kvalité uspokojujici zdkaznika ve spravném Case a za spravnou cenu.

3 TROMMSDOREFF, V.; STEINHOFF, F. Marketing inovaci. Praha : C. H. Beck, 2009. 291 s. ISBN 978-80-7400-092-8.
4 VEBER, J. a kol. Management : Zaklady, moderni manazerské pfistupy a prosperita. Praha : Management press, 2009. 733 s. ISBN 978-80-
7261-200-0.
5 VEBER, J. a kol. Management : Zaklady, moderni manazerské pfistupy a prosperita. Praha : Management press, 2009. 733 s. ISBN 978-80-
7261-200-0.
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= Segmentace zakazniki: Tento nastroj identifikuje zdkazniky a napomahd organizaci

R r v s , 1.0 6
dodat produkt Sité pfimo na miru konecnému segmentu zdkaznik.

1.2.3 Strategicky management

V ramci tohoto pfistupu jsou zohlednovany metody zajistujici organizaci uplné a dlouhodobé
plnéni své funkce a dosahovani vytyCenych cilii uréenych jejimi vlastniky. Cilem je odhaleni
soucasné 1 ocekavané budouci situace v okoli organizace a naznacit smér nejvhodnéjsiho vyvoje

organizace. Mezi metody tohoto pfistupu mohou byt zatazeny:
* Benchmarking: (viz. kapitola 2)
= Balanced Scorecard: (viz. kapitola 2)
= Strategické planovani: (viz. kapitola 2)

Tyto metody jsou oznaCovany jako komplexni metody managementu. V ramci téchto metod je
zapotiebi aplikovat submetody jako napft.: Trzn¢ vyrobkova matice, Matice rastu (BCG), Matice
General Electric, SWOT analyza, Metoda SPACE, Analyza PEST, Finan¢ni analyza aj. Tyto
diive samostatné metody se postupem cCasu staly pouze diléim néstrojem pro realizaci

komplexnich metod.

1.2.4 Management znalosti

Management znalosti vznikl jako reakce na riist vyznamu znalosti vybavenosti pro organizaci.
Znalosti se staly v poslednich letech jednim z hlavnich aktiv organizaci a rozhoduji o jejich
uspéchu ¢i neuspéchu. Pokud chtéji organizace uspét na trhu a ptitdhnout pozornost zakaznika,
musi se od svych konkurentli znacné odlisit. Tento pfistup v sobé nese nasledujici metody,

zajiSt'ujici managementu vyuzivat své znalosti k ziskani dulezité existencni konkurenéni vyhody:
» Klicové kompetence (viz. kapitola 2)
= Znalostni management: Nastroj, pomoci kterého organizace definuje sviij intelektudlni
kapital a vyuziva ho k zajisténi konkurenéni vyhody.’

Nastroj klicové kompetence, ktery hledd kliCové Cinnosti organizace, vede firmy k mozné
eliminaci nékterych ¢innosti v rdmci podniku. Tento nastroj na sebe vaze rozhodnuti, kdy firma
voli dalsi kroky, které realizuje pomoci dal$ich manazerskych néstroji. K témto nastrojim, které

umozni se firm¢ zamétit na své klicové schopnosti, fadime Outsourcing ¢i Fuze a akvizice.

¢ REZAC, J. a kol. Moderni management : ManaZer pro 21. stoleti. Brno : Computer Press, 2009. 385 s. ISBN 978-80-251-1959-4.

7 VEBER, J. a kol. Management : Zaklady, moderni manazerské pfistupy a prosperita. Praha : Management press, 2009. 733 s. ISBN 978-80-
7261-200-0.
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1.3 Nejvyuzivanéj$i manazerské nastroje

Nasledujici tabulka uvadi seznam nejpouzivanéjSich manazerskych nastroji v poslednich tficeti
letech. Tyto data jsou ziskany od spolec¢nosti Bain and Copany, ktera se zabyva spolupraci s TOP

managementy nejuspésnéjSich firem. Tento vyzkum je podrobné popsan v analytické Casti této

prace.

Na zaklad¢ prizkumu sestavila nasledujici tabulku nejvyuzivangjSich néstrojii. Tyto ndstroje
pomalu vytlacuji ty, které byly pouzivany v dobé narodni ekonomiky. Dnes je nutné do svych
strategii a filozofii zahrnout i nadnarodni faktory, ovlivitujici danou ekonomiku organizace.
Postupné se tedy nastroje jako SWOT analyza a jiné staly pouze informacnim nastrojem, ktery

pomaha shromazdit potiebné informace k realizaci inovagnich nastroji.®

Tab. 1 NejvyuZzivanéjsi manaZerské nastroje (2009)

Poradi ManazZersky nastroj V()‘Irl:/?)tl
1. Benchmarking 76
2. Strategické planovani 67
3. Poslani a vize 65
4. Rizeni hodnoty zakaznika 63
5. Outsorcing 63
6. Balanced Scorecard 53
7. Segmentace zdkazniki 53
8. Reengineering 50
9. Klic¢ové kompetence 48
10. Fuze a akvizice 46
11. Strategicka alinace 44
12. Rizeni dodavatelského fetézce 43

Zdroj: Prevzato a ptepracovano dle Bain and Company [online]. 2009 [cit. 2011-03-02]. Management Tools and Trends 2009. Dostupné z
WWW: <http://www.bain.com/bainweb/PDFs/cms/Public/Management_Tools_2009.pdf>.

Tabulka ¢. 2 znazornuje trendovy vyvoj deseti nejvyuzivanéjSich néstroji v letech 1993, 2000,
2006 a 2008. Benchmarking od roku 1993 nabyval na své popularité¢ a vroce 2008 dosahl
vedouci pozice v TOP 10 zebticku manaZerskych nastroji. I pfesto, Ze nejde o inovaéni nastroj,
tak v letech hospodaiské recese byl jednim z nejefektivnéjSich nastrojii, ktery tesil v té¢ dobé
nejdulezitéjsi strategicky cil organizaci, kterym byl Gspora finan¢nich prostfedkti. V roce 2008
zacala polovina velkych korporaci vyuzivat nastroje jako Balanced Scorecard a Mergers and
Acquisitions, jejichZ nastup je zapticinén globalizaci, kdy snaha o proniknuti na nové trhy nuti

organizace definovat nové vize a mise a posilovat jejich vykonnost pomoci sdruzovani podnikd.

% Bain and Company [online]. 2009 [cit. 2011-03-02]. Management Tools and Trends 2009. Dostupné z WWW:
<http://www.bain.com/bainweb/PDFs/cms/Public/Management_Tools 2009.pdf>.
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Nekteré nastroje nabyvaji stale vice na vyznamu a ¢ast nastrojii pomalu ztraci na vyznamu a jsou
nahrazovany stidle modern¢j$imi inovovanymi nastroji.
Tab. 2 Vyvoj manaZerskych nastroju

o .. . Poradi v Zebiicku TOP 10
manazersky nastroj

1993 2000 2006 2008
Benchmarking 5 3 4 1
Strategické planovani 1 1 2
Mise, poslani organizace 1 2 5 3
Rizeni hodnoty zakaznika 2 4
Outsorcing 4 7 5
Balanced Scorecard 6
Segmentace zakaznikt 9 3 7
Reengineering 8 8
Klicové kompetence 10 9
Fuze a akvizice 10

Zdroj: Pievzato a ptepracovano dle Bain and Company [online]. 2009 [cit. 2011-03-02]. Management Tools and Trends 2009. Dostupné z
WWW: <http://www.bain.com/bainweb/PDFs/cms/Public/Management_Tools_2009.pdf>.
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2 Vybrané manazerské nastroje

V této kapitole je charakterizovano devét manazerskych nastrojii, které byly spole¢nosti Bain
and Company vyhodnoceny jako TOP manaZerské nastroje. Tyto nastroje jsou predmétem
analytické casti, kterd je realizovana pomoci dotaznikového Setfeni. Prvnich pét néstroji v TOP
zebticku je rozpracovano podrobnéji. Zbyvajicich pét metod je charakterizovano pouze stru¢né.
Hlavnim divodem je, ze rozsah této prace neumoznuje se kazdému nastroji vénovat komplexné

a zajistit plnou informovanost k pochopeni jeho metodiky.

Nastroje, které jsou zde obsazeny, jsou vyvinuty vétSinou pifednimi americkymi korporacemi,
které v ramci svych strategickych jednani vypracovaly obecny postup k ziskani pozadovaného
cile. Tyto nastroje se k nam dostaly v anglickém oznaceni a nékteré z nich byly ptelozeny do
¢eského vyznamu. Ostatnim nastrojim byl ponechan piivodni nézev, protoze neexistuje vhodny

pteklad tohoto nastroje v ceském jazyce.
2.1 Benchmarking

Benchmarking je manazersky nastroj vyvinuty firmou Xerox Corporation v obdobi nastupu
osmdesatych let. Tato spole¢nost na konci sedmdesatych let vykazovala zna¢ny pokles prodeje
oproti jejimu hlavnimu konkurentovi, kterym byla japonské firma L.L.Bean. Vysledek prvotniho
pruzkumu prokdzal, ze vyrobni ndklady firmy Xerox se rovnaly prodejni cené japonské firmy.
Nésledn¢ firma Xerox podrobila jednotlivé ¢innosti komparaci s ¢innostmi japonské firmy a
zjistila, ze jeji nevyhoda spociva v tiseku skladovéani. Spole¢nost Xerox plné analyzovala proces
skladovani firmy L.L.Bean a implementovala ho do své strategie fizeni skladového hospodarstvi.
Postup spolecnosti, ktery zajistil Xeroxu moznost stat se opét konkurenceschopnou firmou a

bojovat o status nejlepsiho z nejlepsich je dnes vieobecné nazgvan jako benchmarking.’

Benchmarking prosel zna¢nymi inovacemi, na pocatcich byl zaloZzen pouze na komparaci
vysledkt a Cinnosti s nejlepSim v oboru. V priubéhu vyvoje se benchmarking zacal zamétovat na
jednotlivé procesy a jejich vysledky a tim se metoda zacala stale vice inovovat a prinaset vyssi
uzitek pro vykonnost organizace. V dobé¢ ekonomické recese byl nejvétsi diraz kladen na
snizovani nakladi organizace. Splnéni tohoto cile firmy spatfovali pravé ve vyuZiti této metody a

proto se Benchmarking stal nejvice uzivanym néastrojem ve viech vyspélych ekonomikach. '’

? KARLOF, B.; OSTBLOM, S. Jak napodobit isp&sné. Praha : Viktoria publishing, 1995. 135 s. ISBN 80-85865-23-8.
10 REZAE, Jaromir, a kol. Moderni management : ManaZer pro 21. stoleti. Brno : Computer Press, 2009. 385 s. ISBN 978-80-251-1959-4.
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2.1.1 Charakteristika Benchmarkingu

Benchmarking je nastrojem pro zvySovani vykonnosti organizace, jeho aplikace vytvaii invence
pro nutné zmény v organizaci a pro posileni jeji konkurenceschopnosti. Jde o metodu uceni se od
vykonnych a uspé$nych organizaci na zakladé vzajemného porovnani procest a ¢innosti. Cilem
benchmarkingu je identifikovat firmu, kterd vykazuje nejlepsi vykony v ramci porovnavaného
procesu, analyzovat postup, pfizplsobit ho vlastni organizaci a zaclenit ho do ni. Smyslem
benchmarkingu neni dany proces duplikovat, ale ulit se z postupti a praktik a inovovat ziskané

poznatky v ramci vlastni organizace.

Odborna literatura uvadi mnoho definic benchmarkingu, jejichz podstata je vzdy identicka.

V nasledujicim textu jsou uvedeny ty, které jsou nej€astéji publikovany v odbornych literaturach.
Definice dle Roberta C. Campa:

» Benchmarking je hledani nejlepsich postupti, které vedou k vynikajicim vysledkiim.
Definice dle amerického centra pro produktivitu a kvalitu:

» Benchmarking je proces neustdlého srovnavani a méfeni organizace oproti vudcim
firmam kdekoliv na svéte, s cilem ziskat informace, které organizaci pomohou pfijmout a

. o . ’ v ’ 7 P - 11
realizovat aktivity, vedouci ke zlepSeni své vlastni vykonnosti.

2.1.2 Piistupy benchmarkingu

V terminologii mizeme nalézt dva rizné piistupy k benchmarkingu. Jednd se o terminy

vykonovy benchmarking a procesni benchmarking.
Vykonovy benchmarking

Jde o nastroj pomérné rychly a nenaro¢ny na personalni i finan¢ni zdroje. Proces je zalozeny na
porovnani relativni vykonnosti organizace nazyvany také jako indikatorovy benchmarking dle
ukazatelli. Vzajemna komparace probihd na zidkladé predem stanovenych a odsouhlasenych

meétitek. Mezi méfitka vykonnosti fadime predevS$im parametry souvisejici s kvalitou a

produktivitou jako jsou napiiklad: Urovei kvality, Zivotnost, jakost, cena, naklady aj.

Timto procesem rozumime konsorcidlni porovndni, provadéné tieti stranou. V soucasnosti
existuji pro tuto Ccinnost specializované centra, kterd externé zpracovavaji vykonovy
benchmarking. Patii sem APQC (American Productivity and Quality Center), EFQM (European
Foundation for Quality Model) a pro Ceskou republiku CSJ (Ceska spole¢nost pro jakost).

t JIRASEK, J. Benchmarking a konkurenéni zpravodajstvi : souméfeni pro soupefeni. Praha : Profess Consulting , 2007. 120 s. ISBN 978-80-
7259-051.
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Vykonovy benchmarking poskytuje informace o kvantitativnich vysledcich, kterych dosahuji
porovnavané organizace. Poskytuje informaci o procesu, ve kterém se firma mize zlepsit, ale
neposkytne navod, jak tohoto vysledku muize dosdhnout. Tento proces se vétSinou provadi
v kombinaci s procesnim benchmarkingem, protoze vykonovy benchmarking je schopen nalézt
jen dusledky (vysledky) provadénych procesii oproti tomu procesni benchmarkning je schopen
odhalit pficiny konkurenc¢ni vyhody srovnavaného podniku a tim se zaméfit na proces, ktery je

preferovan konkurenénim podnikem a implementovat ho na danou spole¢nost.
Procesni benchmarking

Tento proces méii individualni vykonnost konkrétniho procesu a jeho efektivnost
s organizacemi, které jsou nejlep$i v provadéni téchto procesti. Snazi se nalézt nejlepsi
posloupnost jednotlivych krokl procesu a hledd odpovédi, jak vidéi organizace dosahla svého
postaveni. Pfi procesnim benchmarkingu je nutnid fadnéd dlouhodobé pfiprava, ktera vyzaduje
nalezeni nejlepsiho z nejlepSich. Tento proces efektivné zvySuje vykonnost internich procesu,

kter¢ jsou jednim ze zakladnich piedpokladii konkurenceschopnosti.

Procesni benchmarking obvykle vyzaduje navstévy partneri na misté, fddnou pfipravu a
dodrzeni urcitych pravidel. Benchmarking podléhé svétoveé uzndvanému kodexu, jehoz pravidla
jsou: Ziskavat data pouze legalnim zptisobem, byt ochoten podélit se o informace, respektovat
divérnost dat a informaci, které musi byt udrzovany jako interni, vyuzit kontaktnich osob pro
benchmarking, provést diikladnou ptipravu pied zapocetim samotného procesu benchmarkingu.
K dodrzeni kodexu dale patii Cestnost, dodrzovat zasady a jednat v souladu s ocekavanim.
Nebezpeci procesniho pojeti benchmarkingu se miize projevit, nevi-li organizace ptesné, co chce

srovnavat a vybere si pro benchmarking nevhodného partnera.'

| Hage organizace

1. Co podrobit benchmarkingu 2. Jdakto udélarme?

ritermi

=bér dat

E
M=
o | rrr— il
[ Analyzadat =
= 2
Externi T

3. Kdo je nejlepsit 4. Jak to délaji ,,oni"?

| Jefch organizace |

Obr. 1 Sablona procesniho benchmarkingu

Zdroj: Benchmarking [online]. 1994 [cit. 2011-03-14]. O benchmarkingu. Dostupné z WWW:
<http://www.benchmarking.cz/o_benchmarkingu.asp>.

Vyse uvedeny obrazek je vysledkem cinnosti Ctyf organizaci, které se benchmarkingu vénuji.

Obrazek obsahuje ¢tyfi kvadranty a jeho tlohou je nastinit obecné kroky pro tvorbu procesniho

12 STAPENHURST, T. The Benchmarking Book. United Kingdom-Oxford : Butterworth-Heinemann, 2009. 454 s. ISBN 978-0-7506-8905-2.
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benchmarkingu a tim tuto manazerskou metodu sjednotit. Hlavnim podnétem pro vytvofeni této
Sablony byla rozdilnost pfistupu jednotlivych firem k vypracovani benchmarkingu, coz vedlo ke

$patné komunikaci a $patné interpretaci vysledki. '

Procesni benchmarking mtzeme dale klasifikovat na jednotlivé druhy. Jednim z nich je interni
benchmarking, ktery spoc¢iva ve srovnani podobnych c¢innosti, postupti a vykoni v ramci
jednotlivych podnikatelskych jednotek organizace. Konkurencni benchmarking se zamétuje na
specifické produkty, procesy a metody pouzivané piimymi konkurenty organizace. Provadi se
nejcastéji treti osobou, aby byly zachovany konkuren¢ni informace. Funkéni neboli odvétvovy
benchmarking je zalozeny na komparaci stejné ¢i podobné funkce v rdmci totozného odvétvi a
srovnava organizatni vykonnost s vykonnosti firmy ve vedoucim postaveni. Genericky
benchmarking srovnava pracovni praktiky nebo procesy, které jsou nezavislé na odvétvi. Tato
metoda je vyznamnd svymi inovac¢nimi piinosy, jejichz invence vznikaji z uceni se procest

vyspélejsich organizaci.'
2.1.3 Metodika benchmarkingu

» Vybrani produktu, sluzby ¢i procesu, ktery ma byt srovnavan,

» identifikovat kli¢ova métitka pro hodnoceni,

= vybér vhodné firmy pro srovnani,

= sbér udaji o vykonech a postupech zvolenych procest,

» identifikovat ziskané informace a nalézt ptilezitosti pro zlepSeni,

= piizptsobit a zaClenit osvédceny proces,

= stanovit o¢ekavané cile a zajistit celopodnikového piijeti procesu.
Piedpoklady spravné implementace benchmarkingu

Maximalni efekt provedeni benchmarkingu je zajiStén spravnou implementaci. Z hlediska
implementace na jednotlivé stupné vedeni, je nutné, aby byl postupné uvadén od vrcholového
managementu na nizsi stupné vedeni. JelikoZ se benchmarking stava soucasti strategického
planovani organizace, je nutné, aby do tohoto procesu byla zaclenéna celd organizacni struktura
na Urovni managementu. Ddle musi byt zajiSt€éno, aby manazefi a zaméstnanci disponovali

potfebnymi dovednostmi, které potiebuji pro jejich ucast na benchmarkingové studii.

5 Inflow [online]. 2010 [cit. 2011-03-16]. Benchmarking programu Informacni studia a knihovnictvi. Dostupné z WWW:
<http://www.inflow.cz/benchmarking-programu-informacni-studia-knihovnictvi-best-isk>.

14 STAPENHURST, T. The Benchmarking Book. United Kingdom-Oxford : Butterworth-Heinemann, 2009. 454 s. ISBN 978-0-7506-8905-2.
15 The basic of benchmarking. Oregon : Productivity Press, 1995. 58 s. ISBN 0-527-76301-2.
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Ditiraz je kladen také na identifikaci cilovych spolecnosti nebo partnerti pro benchmarking a
volba nejlepsiho oponenta. Efektivni vybér mize byt zajistén napiiklad sekundarnim vyzkumem,
ktery pomoci prizkumu informac¢nich médii a jiné literatury ¢i pomoci osobnich kontakti vybere
takovou firmu, kterd dany proces provadi tim nejlépe moznym zplsobem. Napiiklad

s minimalnimi néklady, s minimalnim zatiZenim potfeby zam&stnanct nebo asu na proces. '
2.2 Strategické planovani

Béhem poslednich desetileti se intenzivné rozvijely celosvétové trhy, dramaticky se zrychlil
vyvoj novych technologii a prudce rostl pocet novych forem distribuce, produktii a sluzeb.
Firmy zacaly pocitovat zna¢né zmény v potiebach, ptanich a preferencich zakaznikli. Tyto
faktory vyvinuly na organizace vétsi tlak, ktery je nutil nabizet spravné produkty ve spravny cas
na spravném misté. Tento prudce rostouci trh pfivedl management k nazoru, ze nestac¢i pouhy
rozum a inovace pro efektivni rozvoj organizace, ale je nutné zavést strategické planovani, které

.. o . Y NP TINE 17
jim zajisti se v soudobém konkuren¢nim prostiedi udrzet na trhu.

Strategické planovani je proces, ktery zahrnuje vyzkum trznich podminek, zjistuje potieby a
prani zakaznikl, identifikuje silné¢ a slabé stranky podniku, specifikuje socidlni, politické a
legislativni podminky podnikédni a pomaha urcit disponibilitu zdroji, které mohou vytvaret
ptilezitosti ¢i hrozby.

V praxi je chapano strategické planovani jako tvorba strategickych pland, kterd zahrnuje
shromazd’'ovani informaci z prostfedi, ve kterém organizace funguje a nasledné rozhodnuti o

poslani, cilech, strategiich a portfoliovém planu.'®

2.2.1 Metodika Strategického planovani

Proces strategického planovani je dynamickym procesem, ktery slad’uje strategie, vykonnost a
obchodni vysledky. Cely proces je zaméfen na lidi, viidce, technologie a procesy a vysledkem je
formulace optimdlni strategie s pouzitim logickych a raciondlnich pfistupli. Pouze efektivni
kombinaci téchto elementil je organizace schopna doséhnout pfedem stanovenych cilii.'® Proces
strategického planovani se déli obecné do péti fazi, které jsou charakterizovany v nasledujicim

textu:

16 Benchmarking [online]. 1994 [cit. 2011-03-14]. O benchmarkingu. Dostupné z WWW: <http://www.benchmarking.cz/o_benchmarkingu.asp>.
17 FOTR, J.; SVECOVA, L. ManaZerské rozhodovani : Postupy, metody a nastroje. Praha : Ekopress, 2010. 478 s. ISBN 978-80-86929-59-0.

18 DONNELLY, J.; GIBSON, J.; IVANCEVICH, J. Management. Praha : Grada Publishing, 1997. 817 s. ISBN 80-7169-422-3.

19 MALLYA, T. Zaklady strategického fizeni a rozhodovani. Praha : Grada Publishing a.s., 2007. 245 s. ISBN 978-80-247-1911-5.
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1. Formulace podnikové vize, mise a cilu

Poslani organizace byva jasné urceno jiZ na pocatku jejiho fungovani. Jedna se o smysl jeji
existence a funkci, kterou plni pro své trzni prostiedi. Prostiedi kazdé organizace neni stabilni,
ale neustale se vyviji, proto je nutné poslani kazdé organizace pfizplisobovat tomuto vyvoji.
Poslani musi specifikovat, o co bude firma usilovat z dlouhodobého hlediska. Tato vize by m¢la

definovat dlouhodobé cile a hlavni strategie k jejich dosaZeni.

Pfi vytvareni poslani organizace je nutné brat ohled na historii, zietelné schopnosti a prostiedi
organizace. Historii organizace je minéno historie jejich cil, uspéchi a omyld. Studie, kterd
analyzuje historii organizace, napomahd zamezit Spatné formulaci budouci strategie a to tak, ze
zamezi opakovani se chyb, kterych se dopustila spolecnost v minulosti. Zietelnymi schopnosti
rozumime podnikatelské ¢innosti, které dokéze organizace realizovat alespon tak dobte, jako jiné
obdobné organizace. Firma musi nalézt to, co dokaze dé¢lat efektivné a eliminovat takové
¢innosti, ve kterych ztraci pred konkurenci. Prostfedi organizace ptedstavuje identifikaci

prilezitosti a hrozeb, které na organizaci p¥imo ptisobi.?
2. Formulace cili organizace

Cile organizace predstavuji koncové kritéria, ktera jsou napliiovana poslanim organizace, tedy
cile jsou napliiovany nepietrzitym procesem vykonavani jednotlivych ¢innosti organizace. Cile
je tieba definovat ve vSech oblastech, které¢ maji vliv na vykonnost a dlouhodobou prosperitu

: 21
organizace.

Podnikové cile déavaji smysl stanovenému poslani a jsou dilezitym zdrojem pro formulovani
strategie. Kazdy podnik ma jiné cile, nékteré podniky preferuji vedouci postaveni na trhu, jiné se
zam¢tfuji na maximalizaci zisku nebo na zvySeni kvality svych vyrobki. Pti definovani cilti na
organizaci pusobi riizné faktory, které musi byt brany v Gvahu, aby byly cile dosazitelné a
méfitelné. Tyto faktory jsou piedev§im disponibilni objem zdrojl, vliv okoli, ve kterém se
podnik nachézi, vztahy mezi managementem a zainteresovanymi osobami nebo mezi pracovniky
vrcholového vedeni, vlastnosti a zkuSenosti fidicich pracovnikii a v neposledni fad¢ také

v . . . r ’ ’ v v ’ o - 22
zkuSenosti firmy v minulosti, které musi brat na zietel, pti planovani budoucnosti.

20 NEUMAIEROVA, J. Rizeni hodnoty podniku : nedélejme z podniku zahadu. Praha : Profess Consulting s.r.o., 2005. 233 s. ISBN 80-7259-
0227.

2 DONNELLY, J.; GIBSON, J.; IVANCEVICH, J. Management. Praha : Grada Publishing, 1997. 817 s. ISBN 80-7169-422-3.
2 MALLYA, Thaddeus. Zaklady strategického fizeni a rozhodovani. Praha : Grada Publishing a.s., 2007. 245 s. ISBN 978-80-247-1911-5.

22



3. Analyza okoli organizace

Firma musi analyzovat jak vné&j$i okoli organizace, tak vnitini neboli blizké okoli. Analyza
vnéjsiho okoli je zamétena bud’ na narodni, nebo nadnarodni identifikaci okolnich vlivli na
organizaci. Analyza pfedstavuje detailni rozbor ekonomickych, legislativnich, politickych,
technickych a ekologickych trendd. Firmy vétSinou provadéji dnes jiz znamou analyzu SLEPTE.

Tento ptistup identifikuje klicové trendy a predikuje plisobeni téchto vlivii na organizaci.

V ramci vnitiniho okoli organizace firma analyzuje konkurenéni prostiedi, kde nejcastéji
pouzivanou metodou je Porteriiv pétifaktorovy model konkuren¢niho prostiedi, ktery analyzuje,
jaké jsou vyjednavaci vlivy dodavateli a odbératelti, jaka mohou nastat ohrozeni ze strany
konkurentti ¢i v podob¢ vstupu novych substituti. Tento model také mapuje moznosti vstupu

novych firem do oboru.

Dalsi metody pro vnitini analyzu organizace, které jsou vyuzivany vramci strategického
planovani, jsou Analyza hodnotového fetézce, Financni analyza, model ,,7S%, Kauzalni model
Burkeho a Litina, Model analyzy sily prostfedi, Leavittiv model, Tichytiv technicko-politicko-

kulturni koncept, SWOT analyza a mnoho dalsich metod.”
4. Formulace strategie organizace

Do této faze vstupuje organizace jiz s definovanym poslanim a cili, kterych chce dosdhnout a
nasleduje formulovani strategie. Ulohou strategie je nalezeni spravnych piistupt, které
organizaci zajisti dosahovéani vyty€enych cili. Formulace strategie je tedy proces, pii kterém
management podniku vytvaii navrhy moznych strategii a nasledné voli tu optimalni. Formulace

strategie by méla byt provedena v posloupnosti nasledujicich kroku:
= Vygenerovat riizné varianty strategii,
= analyzovat disledky jednotlivych strategii na cile organizace,
» vybrat optimalni strategii.

Kdyz firma formuluje své strategie, musi tyto navrhy rozpracovat na jednotlivé hierarchické
firemni strategie: Podnikatelska strategie (spoleCenska uroven), podnikova neboli korporaéni
strategie (strategie na vrcholové Urovni organizace), obchodni strategie (na urovni SBU) a

operativni neboli funkéni strategie (rozpracovana strategie na jednotlivé obchodni useky).**

z MALLYA, T. Zaklady strategického fizeni a rozhodovani. Praha : Grada Publishing a.s., 2007. 245 s. ISBN 978-80-247-1911-5.
2 DONNELLY, J.; GIBSON, J.; IVANCEVICH, J. Management. Praha : Grada Publishing, 1997. 817 s. ISBN 80-7169-422-3.

23



V ramci formulace strategie bylo opét vyvinuto mnoho pfistupii, které mohou firmy aplikovat
jako naptiklad Model podnikové strategie podle Milese a Snowa, ktery rozpracovava ctyii hlavni
strategie spolecnosti (zlatokopové, analyzator, obranci a reaktofi). DalSimi modely jsou:
Generické strategie dle Portera (matice produkt-trh), Interaktivni strategie dle Millera, Strategie

dle Ansoffa a mnoho dalsich.”
5. Implementace strategie

Implementace strategie predstavuje uvedeni zvolené strategie do praxe. Firma zacleni do
firemniho procesu vSechny Cinnosti, procesy a zmény definované ve strategii. Je to dulezita
soucCast celého procesu, protoze sebelepsi napldnovand strategie nebude uspé$na, pokud
organizace selze pravé v tomto bod¢. V nasledujicim prehledu jsou vypsany zasady pro spravnou

implementaci strategie:
= Pouzivat strategického viidcovstvi,
= vytvofit spravnou organizacni strukturu,
» formulovat plany podporujici strategii,
* instalovat podplirné systémy,
» zavedeni odménovaciho systému na zakladée plnéni cilii celého procesu,

» vytvofit vhodnou kulturu v souladu se strategii,

alokovat viechny potiebné zdroje.*®
6. Evaluace a kontrola strategie

Vyhodnoceni a kontrola jsou procesem, ktery analyzuje, zda jsou uskute¢néné aktivity v souladu
s o¢ekavanim. Kontrola sleduje odchylky od cilii a nasledné¢ diky zpétné vazb¢ je odstranuje.
Proces kontroly zahrnuje také tvorbu standardi a nasledné meétfeni vykonnosti v porovnani
s témito standardy. Diky kontrole mize organizace podniknout napravnd opatieni k vylepSeni
vykonnosti. Tedy pokud by organizace neprovadéla evaluaci strategie, nebyla by schopna urcit,
zda jde vytyCenym smérem. Kontrola také poskytuje dulezité informace pro odménovani a

motivovani zaméstnanci.>’

2 MALLYA, T. Zaklady strategického fizeni a rozhodovani. Praha : Grada Publishing a.s., 2007. 245 s. ISBN 978-80-247-1911-5.
26 MALLYA, T. Zaklady strategického fizeni a rozhodovani. Praha : Grada Publishing a.s., 2007. 245 s. ISBN 978-80-247-1911-5.

2 NEUMAIEROVA, J. Rizeni hodnoty podniku : nedélejme z podniku zéhadu. Praha : Profess Consulting s.r.0., 2005. 233 s. ISBN 80-7259-
0227.
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2.3 Rizeni hodnoty zdkaznika

Nedostatecnd loajalita zdkaznikll pfinutila podniky hledat nové zplsoby, jak vytvofit pro
zakaznika unikdtni zcela hodnotnéjsi nabidku. Unikétnost spociva v implementaci moderni
technologie, ktera jim umozni efektivné fidit vztahy se zdkaznikem. Diky této sofistikované

technologii je firma schopna nabizet zdkaznikovi vyss§i hodnotu nez konkurence.

Masova vyroba vyrobkli a poskytovani stejnorodych sluzeb je nahrazena vysoce kvalitni a
flexibilni nabidkou inovovanych vyrobkti a sluzeb. Technologie, kterd podporuje strategii
individualizované obsluhy zakaznikli je nazyvana jako Customer Relationship Management
(dale jen CRM). CRM lze chéapano jako nové pojeti marketingovych koncepci, které ma za cil
dosazeni maximalni hodnoty pro zidkaznika a zaroven usiluje o vybudovani vykonného

podniku.*®

V pojeti marketingové koncepce je pfedmétem zajmu produkt a firmy se zamétuji na koncepci
4P (produkt — vyrobek, price — cena, place — umisténi, promotion — podpora). Tato koncepce je
jiz z pohledu silné globalizovanych firem zastarald a je nutné se soustfedit pravé na fizeni
hodnoty zakaznika. Zakaznik se tedy stavd pfedmétem zdjmu a firmy se snazi nabidnout
maximalni pfidanou hodnotu. V rdmci této strategie vznikla koncepce 4C (customer value —
hodnota pro zdkaznika, customer total cost — celkové ndklady, konvenience — komfort,
communication — komunikace). Oproti marketingové koncepci nastala zména i v ramci realizace
koncepci. V metodice marketingové koncepce byl nosnou technikou marketingovy mix. CRM je

zamé&Feno na vyuZivani softwaru, ktery umoziuje ¥izeni tohoto nastroje.*’

2.3.1 Piinosy Rizeni hodnoty zdkaznika

CRM poskytuje data, ze kterych jsou dolovany informace o zdkaznickém portfoliu. Tyto
informace jsou podkladem pro fizeni firmy a ptipadné pro zménu jeji podnikatelské Cinnosti.

Uplatnéni CRM vyzaduje vyznamné zmény ve filozofii podnikéni firmy. *
» Udrzuje zédkazniky a sniZzuje ohroZeni firmy konkurenci,
» rozSifuje odbyt a napomahd expandovat na nové trhy,
» zvySuje vykonnost organizace,

* napomdha porozumét zakazniktim na zaklad¢ informaci o jejich zakaznickém profilu,

28 LOSTAKOVA, H. a kol. Diferencované fizeni vztahi se zédkazniky. Praha : Grada Publishing a.s., 2009. 263 s. ISBN 978-80-247-3155-1.
2 VEBER, J. a kol. Management : Zaklady, moderni manazerské pfistupy a prosperita. Praha : Management press, 2009. 733 s. ISBN 978-80-
7261-200-0.

39 LOSTAKOVA, H. a kol. Diferencované fizeni vztahii se zédkazniky. Praha : Grada Publishing a.s., 2009. 263 s. ISBN 978-80-247-3155-1.
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» stimuluje zékaznika k preferenci produkt dané firmy a jejich naslednému nakupu,
» identifikuje klicové firemni procesy, které vedou ke zvySovani spokojenosti zdkaznika,
* snizuje naklady na piimy marketing,

= pfizpisobuje komunikaéni a distribuéni kanély jednotlivym segmentiim zdkaznikd.*'

2.3.2 Zikaznické skupiny Rizeni hodnoty zdkaznika

Zakaznické skupiny lze stratifikovat do nékolika skupin, jednotlivé skupiny predstavuji urcity
typ zékaznika a od toho se odviji ndsledna strategie. V nasledujicim textu jsou jednotlivé

strategie strucné charakterizovany.

1. Zakaznici s vysokou hodnotou ze vztahu

v

Tento segment je nejvice zddoucim pro firmu. Nejzadangjsi jsou tzv. “VIP” zakaznici, ktefi
odebiraji velké objemy a podileji se vyznamné na jejim odbytu. Strategickym zdmérem ve
vztahu k témto klicovym zdkaznikiim musi byt udrzeni ¢i rozvijeni téchto vztahti. Druhou
skupinou zakaznikl patfici do této skupiny jsou perspektivni zakaznici. Pfedmétem zvySeného
zajmu by meéla byt i tato skupina. Jednd se o zékazniky, jejichZ podil na nakupech je v dany
okamzik nizky, ale z fizeni téchto vztahii 1ze ocekavat budouci piinosy. Je tfeba zkoumat, pro€ je

jejich podil tak nizky a co je tfeba ud¢lat pro jeho zvyseni.
2. Zakaznici s nizkou hodnotou ze vztahu

Pokud vztah se zdkaznikem neni pro firmu pfinosny z dlouhodobého pohledu, je otdzkou, zda je
takovy vztah Uc¢elné udrzovan. Je nutné analyzovat a vyhodnotit dosavadni vztahy s témito

zakazniky a nasledné se rozhodnout o budoucim fizeni vztaht.

Zékaznici, ktefi pfinasi nizkou hodnotu ze vztahu, oznacuji firmy jako nejasné zakazniky. Tato
skupina predstavuje z hlediska rozhodovani a uréeni dal§iho ptistupu k nim velmi komplikovany
segment. Jsou pro firmu zajimavi tim, Ze uskuteciiuji znacné objemy ndkupi, avSak ziskovost
tohoto segmentu je problémova tim, ze nepifinasi zadouci ekonomické efekty. Pro blizsi
pochopeni této skupiny mize byt dan za piiklad takovy zékaznicky segment, ktery nakupuje v
dobé maximalnich slev, vyhodnych nakupt, které pro firmu neptedstavuji znac¢nou profitabilitu.
Dale se miize jednat o skupinu, kterd vyzaduje zna¢n¢ vysoké transakéni naklady. Posledni
skupinou jsou okrajovi zakaznici, ktefi ani objemy nakupt, ani pfinosy ze vztahl neptestavuji

pro firmu vyssi hodnotu. Skupina je individualné posuzovana, zda neptfedstavuje jiné pfinosy pro

3 VEBER, J. a kol. Management : Zaklady, moderni manazerské pfistupy a prosperita. Praha : Management press, 2009. 733 s. ISBN 978-80-
7261-200-0.
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firmu. Pokud firma nenalezne v tomto segmentu perspektivu, je vhodné uvazovat o zarazeni do

. ) 1.0 ;oo o ’ o 32
skupin zdkaznika, se kterymi firma ukon¢i fizeni vztaht.

2.3.3 Strategické p¥istupy Rizeni hodnoty zdkaznika

Intenzita vztahi se v pribéhu vyvoje téchto vztaht se zdkazniky neustale méni. V portfoliu firmy
se tedy vyskytuji rtizné zakaznické skupiny, které byly charakterizovany v ptedchozi kapitole.
Na zaklad¢é téchto skupin voli organizace strategické pfistupy na zdkladé CRM. Firma si
uvédomuje skutecnost, Zze n¢kteii zakaznici jsou pro ni ziskovou skupinou narozdil od ostatnich,
kde realizované transakce s touto skupinou se stavaji ztratové. Jednotlivé strategické ptistupy

formulované na zéklad¢ vyse uvedenych segmentti jsou:

* UdrZeni: V ramci této strategie firma sleduje kroky konkurence, zejména jejich inovace

do vztahti a snazi se udrzet pevnost navazanych vztahii peCovanim o dany segment.

* Rozvijeni: Tato strategie je volena zejména u VIP zédkaznikt a perspektivnich zakaznikd.
Strategie spoc¢iva v nalezeni atributu, ktery je pro daného zakaznika nejdiilezitéjsi. Hlavni
téziste aktivit je zaméfeno na urceni potencialu pro rozvijeni vztaht, uréeni zptsobu, jak

tento vztah rozvijet a v neposledni fad¢ zabezpecit podminky k realizaci rozvoje vztaht.

» Navazani: Jednd se o strategii ziskani novych zdkaznikd. Firma se muze rozhodnout o
koupi zadkaznickych dat od kompilatori téchto informaci a na zéklad¢ predikce

potenciondlnich zakazniki zvolit strategii o navazani vztahu.

= Ukonéeni: Tento pfistup spocivd v ukoncCeni vztahl, které¢ jsou realizovany s tzv.
okrajovymi zdkazniky. Tento pfistup vede k vytvoreni optimalni struktury zékazniku,
protoze z intenzivniho fizeni vztahl se zdkazniky eliminuje ty, ktefi nejsou pro firmu

perspektivni. ™

2.4 Outsourcing

Jiz n€kolikrat zminovana globalizace méla vliv na vyznamné zmény v pfistupu organizace k
fizeni podnikovych ¢innosti. V piipad¢ outsourcingu tomu neni jinak, i zde globalizace méla
znaény vliv, ktery vedl organizace k rozhodnuti védomé se zbavovat nékterych svych tradi¢nich
funkci a zacit vytvaret strategické aliance. Pojem outsourcing tedy mizeme chapat jako

premisténi vyroby v ramci strategické aliance. Jde o zadavani prace a jednotlivych zakazek

32 VEBER, J. a kol. Management : Zaklady, moderni manazerské pfistupy a prosperita. Praha : Management press, 2009. 733 s. ISBN 978-80-
7261-200-0.

33 VEBER, J. a kol. Management : Zaklady, moderni manazerské pfistupy a prosperita. Praha : Management press, 2009. 733 s. ISBN 978-80-
7261-200-0.
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ttetim osobam s cilenym zdmérem na snizeni celkovych ndklada, zvySeni produktivity a
flexibility, vyuzivani odborné zpiisobilosti i specializace odbornych firem, aplikace osvéd¢enych
postupil tetich firem a snizovani kapitdlovych investic. Outosourcing je pifinosny i tim, Ze
umozni uvolnit znacné kapitalové a persondlni zdroje, které je pak mozno vyuzit pro efektivnéjsi

fizeni ostatnich procestl, které jsou hlavnim ptedmétem firmy.**

2.4.1 Formy Outsourcingu
Jsou rozliSovany tfi zakladni formy Outsorcingu:

Prvni formou je ,strategické partnerstvi® se tietimi subjekty. Tretimi subjekty rozumime
dodavatele, systémové integratory a také konkurenty. Tyto subjekty vytvofi strategickou alianci s
cilem spolecného a levného provadeéni ukold. Piikladem miiZze byt spoluprace automobilek

Volkswagen a Porsche, které se spole¢né podileji na vyvoji terénnich vozi.

Druha forma outsourcingu se vztahuje na veskeré formy vyrobnich procesti a outsourcovani
veSkerych sluzeb. V ramci této formy jde napf. o najmuti specializované cateringové
spolecnosti nebo provadéni ucetnictvi profesionalnim danovym poradcem, ktery podnika
vlastnim jménem na vlastni Ucet. V rdmci vyroby se jedna predevsim o vyrobu subdodavek,

kooperaci v ramci vyrobniho procesu.

Tteti forma outsourcingu je Buy-out management, ktery spociva v osamostatnéni ¢asti podniku,
které se prodaji tfetim osobam, nejcastéji je teti osobou minén naptiklad byvaly manazer firmy
nebo jina skupina zaméstnanct. Tieti subjekty pak zajiStuji ¢innosti vlastnim jménem na vlastni
ucet. V ramci buy-out managementu muze byt napiiklad prodéno reklamni oddéleni firmy
vedoucimu reklamniho oddé€leni. Ten dal fidi toto stfedisko jako vlastni podnikatelskou

jednotku.™

2.4.2 Metodika Outsourcingu

Outsourcing piedstavuje vazny zasah do fungovani organizace, vyznacujici se fadou kritickych
mist a relativné vysokymi naroky na soucinnostech poskytovatele a objednatele outsourcingu.
V nasledujicim textu je popsdn obecny postup, kterym by se méla tidit kazda organizace, ktera

uvazuje o vyuziti této manazerské metody.

34 REZAC, I. a kol. Moderni management : ManaZer pro 21. stoleti. Brno : Computer Press, 2009. 385 s. ISBN 978-80-251-1959-4.

33 LANG, H. Management : Trendy a teorie. Praha : C. H. Beck, 2007. 287 s. ISBN 978-80-7179-683-1.
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1. Strategicka analyza funk¢nich oblasti

Zakladnim krokem této faze je snaha porozumét schopnostem podniku. Nejcastéji
doporucovanym krokem pro organizaci je provedeni SWOT analyzy, na zéklad¢ které firma urci
své prednosti oproti ostatnim. Firma provadi také analyzu konkurence a analyzu tfetich osob.
Tietimi osobami jsou minény budouci organizace, které budou dany proces ¢i sluzbu

outsourcovat.
2. Urceni funkénich oblasti, které budou vytésnény

Dalsim krokem je pfesné vymezeni funkcnich oblasti, které budou outsourcovany. Zde je nutné
analyzovat, zda je mozné podptirnou funkéni oblast vytésnit a piedat ji tfeti stran¢, nebo je nutné
tuto ¢innost provozovat v ramci podniku. Aby firma nalezla potiebné odpovédi, musi provést
analyzu nabidky sluzeb tfetich osob. Vysledkem této faze je tedy rozhodnuti, které ¢innosti bude

outsourcovat a které si ponechd ve své rezii.
3. Definice rozhrani ,,podnik — poskytovatel“ a definice poZadavkii na poskytovatele

Cilem této faze je podrobné urCeni vztahli poskytovatele outsourcingovych sluzeb a podniku.
Zde se doporucuje specifikovat doddvané produkty, dodavané sluzby a financni zélezitosti.
Firma si vymezuje pozadavky na poskytovatele, napf. na jeho kapacitu, kvalitu, flexibilitu aj.
Firma muze pozadat o predlozeni faktickych dtikazi, Ze tfeti osoba vlastni dostatek zdroja, které
jsou nutné k poskytnuti sluzby. Nasledn€¢ na zdklad¢ rozhodovaciho procesu dle kritérii je

vybrana firma, ktera bude zvolena jako tieti osoba.
4. Due diligence

Jde o fazi, ve které je vybranym dodavatelem piipravena cenova nabidka podle predem
definovanych podminek. Proces due diligence mtizeme chapat jako audit provadény treti stranou,

ktera sleduje spravnost podklada.
5. Vyjednavani kontraktu

Ob¢ strany maji zajem na maximalizaci uzitku z tohoto kontraktu, proto je nutné provést veskera
opatfeni, aby vzdjemna spoluprace byla oboustranné¢ vyhodna. Pokud jeden z podnikii ma
vyhrady ke sjednanym podminkdm a nedoSel k zavéru, Ze partnerské firm& mize svéfit

stoprocentni diivéru, potom je doporuceno s timto partnerem zadny kontrakt neuzaviit.

6. Transformace funkénich oblasti

vewr

zaméstnancll mize dochdzet k podstatnym zménam v pracovni naplni. Dochazi zde také ke
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sttetu kultur a zmén€ pracovnich procesii. Proto je nutné této fazi vénovat znacnou piipravu
pfedevsim z pohledu na personalni zdroje. Organizace musi klast dliraz na otevienou komunikaci
mezi obéma stranami a vSech ostatnich zainteresovanych, protoze odpovédnost za tspéSnou

spolupraci nesou ob¢ firmy.
7. Rizeni vztahu ,,zadavatel — poskytovatel*

Posledni osma etapa Zivotniho cyklu outsourcingu je charakteristické predanim, ¢i dodavkou

sluzeb.>®
2.5 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je metoda, kterou organizace vyuzivaji ke strategickému méteni vykonnosti
a napomaha k nalezeni konkuren¢nich vyhod a pfilezitosti. Za tvlirce této metody se povazuji
Robert S. Kaplan a David P. Norton. Tato metoda piinesla inovaci oproti ostatnim manazerskym
technikam pouzitim tfi novych nefinancnich faktort, diky kterym lze objektivné métit vykonnost

podniku.

Hlavnim podnétem pro vznik metody Balanced Scorecard byl vyzkum provadény u nékolika
vyznamnych firem, ktery se zamétoval na inovacéni piistup k méfeni vykonnosti podniku, ktery
by se nezamétoval pouze na méieni vykonnosti dle finan¢nich vykazti. Hlavnim cilem tohoto
vyzkumu tedy bylo nalezeni nového modelu, ktery by zahrnoval i nefinanéni méfitka. Pfi
vyzkumu bylo déno kritérium udrzeni vyvaZenosti mezi finan¢nimi a nefinan¢nimi méfitky
podnikové vykonnosti. Jde tedy o nalezeni rovnovahy mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cily,
mezi finan¢nimi a nefinanénimi métitky, mezi trendovymi a predik¢nimi indikatory a mezi
vnitinimi a vnéj$imi faktory vykonnosti podniku. Z riznych zkuSenosti a poznatkti, které byly
ziskany v té dob€ od nejvykonngjsich firem, byla vyvinuta metoda, ktera pfedcila vSechna
oc¢ekavani jejich tvircii. Tato metoda pojmenovana jako Balanced Scoracard se stala klicovym

manazerskym nastrojem.’’

Komplexn¢ 1ze BSC chapat jako néstroj, ktery ptevadi poslani a strategii podniku do
srozumitelného souboru métitek vykonnosti podniku, pticemz stale klade diraz na dosahovéni

finan¢nich vysledkd, ale zahrnuje také ,,hybné sily®, které umozni téchto cilti dosahovat.

V ramci Balanced Scorecard jsou definovany cilové hodnoty, kterych by méla organizace v
urcitém casovém obdobi dosdhnout. Tyto cilové hodnoty jsou oznacovéany jako meéfitka ¢i

indikatory. M¢éftitka musi byt pro realizatory motivujici a dosazitelné. Tato metoda kombinuje

36 BRUCKNER, T.; VORISEK, J. Outsourcing informacnich systémti. Praha : Ekopress, 1998. 224 s. ISBN 80-86119-07-6.
37 HORVATH, P. Balanced Scorecard v praxi. Stuttgard : Profess Consulting , 2001. 386 s. ISBN 80-7259-018-9.
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mefitka vysledkova a predstizna. K vysledkovym méfitkim mutzeme zatradit spokojenost
zakazniki, kterd je méfena napf. mnozstvim podanych stiznosti od zdkaznikii. Naopak métitka

predstizna ukazuji na pozadované budouci vysledky, kterych chce organizace doséhnout. **

2.5.1 Perspektivy Balanced Scorecard

Finan¢ni perspektiva piedstavuje zpozdény indikdtor. Zamétfuje se na sumarizaci snadno
métitelnych ekonomickych dasledkl jiz realizovanych akci. Finanéni cile této perspektivy
muzou byt ziskovost (pomoci provozniho zisku), ROCE (rentabilita vlastniho kapitalu), EVA
(pfidand hodnota), rast prodeje ¢i tvorba cash flow. Tyto cile se budou liSit na zakladé faze

zivotniho cyklu podniku, v kterém se zrovna firma naléza.

Na zaklad¢ stanovenych cilt finanéni perspektivy se identifikuji cile v zakaznické perspektivé.
Poskytuje strategické cesty, jak dosdhnout stanovenych finan¢nich cili. Organizace musi
identifikovat zdkaznické a trzni segmenty a k t€émto segmentiim stanovit méfitka vykonnosti
podnikatelské jednotky. Klicovymi méfitky této perspektivy jsou predevSim spokojenost a
loajalita zdkaznika, ziskavani novych zékaznikt, ziskovost zdkaznik ¢i podil na cilovych trzich.
Hlavnim cilem je nalézt hybné sily kli¢ovych vystupt, tedy predstizené indikatory. Cilem je tedy
nalezeni takové prednosti, kterou je podnik schopen nabidnout zdkaznikovy a tim je pro
spotiebitele vytvofena vyhoda v podobé vyssi hodnoty oproti konkurenci. Mezi hlavni méfitka
této perspektivy miizeme zatadit rychlé a v€asné dodavky nebo ptedvidatelnost ve vyvoji

produkti.

V perspektivé internich procesi se firma zamétuje na procesy, ve kterych musi dosahovat
vynikajicich vysledka. O tyto vysledky usiluje piedevsim s cilem dosahnout svych cili a plnit
usp&Sné svoji stanovenou strategii. Vyhoda BSC spocivéa v usilovném hledani novych procest,
oproti tradi¢nim metoddm, které sleduji pouze moznost zlepsit jiz existujici procesy. BSC se
zaméfuje nejen na procesy, které prinaseji kratkodobé hodnoty, ale také na procesy, které

prinesou hodnotu dlouhodobou, jakym je napi. inovacni proces vyroby.

Perspektiva uceni se a rustu je nejvice inovativni aspekt celého BSC. Pomaha firmdm najit
cestu, jak si udrzet schopnost ucit se a zlepSovat. Perspektiva je zaméfena na podnikovou
infrastrukturu a vychazi ze zakladnich zdroji podniku. Zdroje podniku, které jsou tvofeny lidmi,
systémy a podnikovymi procedurami piedstavuji nejveétsi potencial jak dosdhnout pfi spravném
fizeni ucici se organizace. Mezi zakladni méfitka mize byt zafazena loajalita zaméstnanci,

vycvik a dovednosti, spokojenost zaméstnanct. Déle je méfena véasna dostupnost informaci o

38 Metoda Balanced scorecard v souvislostech : Implementace a uspésna realizace v fizeni podniku. Praha : Profess Consulting , 2004. 107 s.
ISBN 80-7259-005-7.
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zakaznikovi a v pfipad¢ podnikovych procedur sleduje motivacni faktory zaméstnanct a klicové

faktory usp&chu celého podniku.*

2.5.2 Medodika Balanced Scorecard

BSC je soucasti dlouhodobého strategického planovani. Jednotlivé kroky jsou v nasledujicim

textu struéné vypsany:

Srozumitelné vyslovit vizi a strategii,
» identifikovat oblasti, které mizou nejlépe spojit vizi a strategii do hmatatelnych vysledd,

= stanovit cile, které podpofi vizi a strategii organizace,

(24

= vyvinout efektivni méfici a ucelné standardy, stanovit kratkodobé milniky a dlouhodobé

cile,
= zabezpecit v organizaci podporu pro méteni stanovenych cild,
= vytvofit vhodné rozpoctovani, sledovani cili a systém odménovani,
= sbirat a analyzovat data o provadénych cinnostech a srovnavat je s planovanymi
vysledky,
= zajistit vhodné reakce pro zabezpe&eni nechténych rozdili. *
Kli¢ovym prvkem celé této metodiky je sestaveni strategické mapy. Strategicka mapa slouzi ke
grafické vizualizaci, které zndzoriiuje propojeni jednotlivych strategickych témat, cili a métitek,

kterd jsou v ramci BSC definovédna. Cilem této mapy je v jednoduchém piehledném modelu

znazornit p¥iginy a dasledky mezi jednotlivymi prvky BSC. *'
2.6 Segmentace zakaznik

Segmentaci zdkazniku pfedstavuje rozdéleni trhu do rtiznych zdkaznickych skupin, které jsou
charakteristické tim, Ze sdileji vzdjemné vlastnosti. Segmentace zakaznikd je G¢inna tam, kde
management soustied’uje své nabidky na segmenty, které jsou nejvice ziskové a slouzi jim
k ziskani vyrazné konkuren¢ni vyhody. Segmentace zékazniki je nedilnd soucést k vytvoieni

strategickych planu a strategii vedouci k pozadovanému vykonu.

39 KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Balanced Scorecard : Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. Praha : Management press, 2000. 267
s. ISBN 80-7261-032-5.
40 Bain and Company [online]. 2009 [cit. 2011-03-16]. Balanced Scorecard. Dostupné z WWW:
<http://www.bain.com/management_tools/tools_balanced.asp?groupCode=2>.
4l KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. Balanced Scorecard : Strategicky systém méfeni vykonnosti podniku. Praha : Management press, 2000. 267
s. ISBN 80-7261-032-5.
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Dalsim pfinosem segmentace je moznost rozvijet vlastni marketingové programy, zvolit spravné
vlastnosti vyrobku a nabidnout vhodné sluzby spojené s timto vyrobkem. Tento ndstroj je takeé

vychodiskem pro vybér optimalni distribuéni strategie a vybér odpovidajici cenové politiky.*

2.6.1 Metodika Segmentace zakazniki
1. Priizkum trhu

Cilem této faze je zhodnotit moZnosti prodeje produkti, odhadnout velikost budouci poptavky a
vymezit segmentacni kritéria. Prizkumna faze probiha dle metod marketingového prizkumu.
Firma musi provést kvalitativni a kvantitativni vyzkum, aby méla diilezité data pro stanoveni

segmenttl.

Kvalitativni vyzkum hledd odpovédi na otdzky: Pro¢ a jak? Zjistuje divody a pficiny chovani
lidi. Klade diiraz na podrobné prozkoumani ndzor vybranych predstavitelll cilové skupiny a na
zkoumany problém. Mezi hlavni metody kvalitativniho priizkumu patii: Individuélni hloubkové
rozhovory, skupinové rozhovory a projekéni techniky. Kvantitativni vyzkum hleda odpovédi na
otazky typu: Co? Kolik? Jak ¢asto? Zkouma pfistup, postoje a nazory zakaznika ke konkrétnim
vyrobkiim nebo sluzbam. Je provaddén na vétSim poctu respondentl. Mezi hlavni metody
kvantitativniho prizkumu patii: pisemné, telefonické, osobni, elektronické¢ dotazovani a

pozorovani.
2. Profilovani segmenti

Profilovanim segmenti jsou zakaznici rozclenéni do menSich homogennich skupin dle
segmentacnich kritérii. Vysledky z dotazniku jsou zpracovany do piehlednych tabulek a
naslednou analyzou je vytvotfeno né€kolik shluk s podobnymi potiebami a charakteristikami.

Shluky je tfeba pojmenovat podle dominantnich rozlidujicich charakteristik.*

Cilem je vytvoftit dostate¢ny pocet odliSnych segmenti. Data, ktera slouzi k profilovani, se dle
Kotlera déli na Geografickd, demografickd, psychografickd a behaviordlni. Geograficka data
poskytuji informace o geografickych charakteristikach jednotlivych zdkaznika jako napiiklad
statni pfisluSnost a region ¢i mésto, ve kterém bydli. Demografickd data umoznuji zdkazniky
identifikovat dle proménnych, jako jsou naptiklad vék, pohlavi, velikost rodiny, faze Zivotniho
cyklu rodiny aj. Védni obor psychologie slouzi k identifikaci segmentl dle psychografickych

dat, mezi které tfadime napt. zivotni styl a hodnoty zdkaznika aj. Poslednim skupinou jsou

2 Bain and Company [online]. 2009 [cit. 2011-03-16]. Customer Segmentation. Dostupné z WWW:
<http://www.bain.com/management_tools/tools_customer_segmentation.asp?groupCode=2>.
3 JAKUBIKOVA, D. Marketing v cestovnim ruchu : Jak uspét v doméci i svétové konkurenci. Praha : Grada Publishing, 2009. 288 s. ISBN
978-80-247-3247-3.
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behavioralni charakteristiky zakaznickych skupin, pod kterymi rozumime napi. frekvence

nakupi, vérnost k znacce, mira uzivani vyrobku aj.

Pfi vybéru trzniho segmentu je nutné brat v Givahu dulezitost faktord, které ovliviiuji spravny
vybér. Témito faktory jsou posouzeni celkové atraktivity segmentu a zjiSténi potfebnych
prostiedkti k jeho ziskani. Optimalni je zabezpecit, aby dany segment spliioval predpoklady

méftitelnosti, velikosti, ptistupnosti, rozliSitelnosti a zvladatelnosti.**
3. Trzni zacileni

Firma provede vyhodnoceni atraktivity a vhodnosti jednotlivych segmentil a nasledné zvoli jeden
¢i vice cilovych segmentil, na které se bude firma zamétovat. Dle Kotlera ma pét moznych
modela pro strategii cileni segmenti. Firma se mlze koncentrovat na jediny segment, nebo
provadét selektivni segmentaci, kterd spociva ve vybéru vice segmentil. Dal$i model je
vyrobkova specializace, kdy firmy pfichdzeji s ur€itym vyrobkem, ktery nabizeji nékolika
rozdilnym segmentim. Trzni specializaci zvoli firma, ktera se vénuje vyrobé¢ mnoha riznych
produktt uritému segmentu. Posledni strategii je plné pokryti trhu, které ve vétSin€ pripada voli

pouze transnacionalni firmy.*’
2.7 Reengieneering

Soucasny management je sméfovan od funkéniho pfistupu k procesnimu. Procesni pfistup je
charakterizovan kontinudlnim nebo radikalnim zlepSenim fidicich procest. Jednou z metod
zajiStujici skokovou, radikalni zménu k vylepSeni procesu je Reengieneering (dale jen REE).
Predmétem REE je zédsadni a radikdlni zména podnikového procesu za ucelem zdokonaleni
vykonnosti systému fizeni podniku. Zasadni zména ignoruje to, co je, a soustfed’'uje se na to, co

by mélo byt. Radikalni zménou je rozuméno ned¢lat povrchni zmény nebo diléi upravy toho, co

ey . . . , . , w7 4
jiz existuje, ale to co je staré nahradit zcela novym piistupem.*®

REE smétuje ke zlepSeni kvality s cilem odstranit vady na vyrobcich, zvysit kvalitativni
parametry vedouci k pfekonani ocekavani zakaznikli. DalSim cilem je zkraceni vyrobniho
procesu eliminaci ztrdtovych cast. Ostatni divody vedouci k REE jsou sniZzenim nékladd,

zvyseni vyuziti kapacit a zvySenim produktivity prace.*’

4 KOTLER, P.; KELLER, K.L. Marketing a management. Praha : Grada Publishing, 2007. 792 s. ISBN 978-80-247-1359-5.

4 JAKUBIKOVA, D. Marketing v cestovnim ruchu : Jak uspét v domaci i svétové konkurenci. Praha : Grada Publishing, 2009. 288 s. ISBN
978-80-247-3247-3.

46 GOLDRATT, E. M. Cil: proces trvalého zlepSovani. Praha : Inter Quality, 1999. 295 s. ISBN 80-902770-1-2.

4 HAMMER, M.; CHAMPY, J. Reengineering the Corporation : A Manifesto for Business Revolution. Canada : Harper Business, 2001. 256 s.
ISBN 0-06-662112-7.
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2.7.1 Urovné Reengineeringu

Vyvojem tohoto nastroje vzniklo mnoho metodik, které se li$i rozsahem 1 zaméfenim. Obecné
muzeme vyc€lenit tfi zakladni metodiky, které jsou vramci restrukturalizanich aktivit

vyuzivany:
= WPR (Work process REE): Zamétuje se na zmény, které se tykaji urCité casti firmy
(napt. projekce, vyroby v ur€itém provozu). Zaméfeni na zdsadni zmény vsak podstatné

nepiekracuje hranice daného utvaru.

= BPR (Business process REE): Tyto zmény se dotykaji celé firmy. V tomto ptipadé jde o
realizaci zésadnich zmén, které méni organizacni architekturu firmy s cilem posilit

integracni a synergické efekty v chovani firmy, ptedevsim ve vztahu k zdkaznikovi.

= TBR (Total business REE): Tyto iniciované zmény se tykaji nejen dan¢ firmy, ale i jejiho

relevantniho okoli, pfedev§im pro dodavatele, zdkazniky ¢i odbératele.*®

2.7.2 Metodika Reengineeringu

Prvnim krokem je identifikace a zmapovani vSech procesti a subprocesii, které v organizaci
probihaji. Tento krok je velmi naro¢ny na tviir¢i mysleni v souvislostech a je zde vyzadovan
znacny nadhled tvirc na situaci. Vystupem této metody je vytvofeni procesni mapy. Tyto
procesy jsou nasledné podrobeny zékladni analyze, jejimz vystupem je stanoveni priorit REE
jednotlivych procest a vybér téch, které maji byt podrobeny REE ptednostné. Nasledné je urcen
vlastnik procesu, ktery stanovi tym, ktery se bude na tomto procesu podilet. Tento tym, jehoz
ukolem je redesign procesu, musi nejprve dotyCny proces zcela poznat. Kazdy vystup daného
procesu je uréen vzdy konkrétnimu zékaznikovi, kdy musi byt pochopeny jeho potieby.
Pochopeni daného procesu tedy probihd u zékaznika, proto je nutné zcela pochopit, jak zdkaznik
s vystupem daného procesu naklada. Je tedy nutné porozumét ,,co* a ,,pro¢*, nikoli ,,jak* nebot’
novy proces bude mit zcela jinou podobu nez ptivodni. Jakmile tym pochopi fungovani starého
procesu, nastava nejkreativnéjsi ¢ast REE, kterou je tvorba nového procesu. Realizace tohoto
navrhu je nesmirné namahava a v procesu implementace se objevuje fada piekdzek jako
napiiklad problémy souvisejici s technologii, podnikovymi systémy nebo s odporem lidi vici
zméndm. Proto je nutné tento proces efektivné naplanovat, aby se co nejvice minimalizovalo

vystaveni projektu neuspéchu z divodu piehlédnuti faktort, které dany proces omezuji.*’

48 VEBER, J. a kol. Management : Zaklady, moderni manazerské pfistupy a prosperita. Praha : Management press, 2009. 733 s. ISBN 978-80-
7261-200-0.

49 SMIDA, F. Zavadéni a rozvoj procesniho fizeni ve firms. Praha : Grada Publishing, 2007. 300 s. ISBN 978-80-247-1679-4.
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2.8 Kili¢oveé kompetence

Tento termin je relativné novym pfistupem a poprvé byl uvefejnén v €lanku publikovaném
v roce 1990 organizaci Harvard Business Review. V tomto ¢lanku autoii C. K. Prahalad a G.
Hamer poprvé definovaly pojem kli¢ové kompetence v anglickém piekladu Core Competencies.
Podstatou klicovych kompetenci je ziskani konkurenéni vyhody, kterd podniku umozni zavést
fadu novych produktl a sluzeb. Organizace se zamé¢fuji se na svou hlavni podnikatelskou
¢innost. Tato ¢innosti piindsi konecnému zdkaznikovi maximalni pfidanou hodnotu a zaroven
eliminuje takové ¢innosti v organizaci, které tuto hodnotu nepiinaSeji. Podnik tedy rozd¢€li své
procesy na hlavni ¢innosti, které predstavuji hlavni pfedmét jejiho podnikdni a podpiirné
¢innosti, které nejsou klicové pro organizaci. V ramci podplrnych ¢innosti je volen jiz v této
praci zminény ndastroj Outsourcing. Outsourcing umozni organizaci plné se zaméfit na jeji

kli¢ové schopnosti, z tohoto diivodu jsou tyto dva nastroje spolu spojovany.>°

Kli¢ové schopnosti piedstavuji rtizné znalosti, dovednosti a schopnost kolektivniho uceni
spolecnosti. Cilem Core Competencies je vyvijet tzv. ,,core produkty“. Core produkt je pouzit

k vybudovani vétsiho poctu produkti uréené kone¢nym spotiebitelim.

Klicové kompetence, které odliSuji organizaci od konkurentd v ramci odvétvi, vytvareji jiz
zminénou konkuren¢ni vyhodu, kterou byva nejcastéji technologie. Naptiklad firma Casio,
znamy japonsky vyrobce elektroniky, vyrabi mimo jiné kalkulacky, do nichz montovala nejprve
¢ernobilé a posléze i stale kvalitngj$i barevné LCD displeje a postupem cCasu i paméti se stale
vetsi kapacitou. Firma dosdhla ve vyvoji, vyrobé a miniaturizaci displeji a paméti takové
zruénosti, ze zacala vyrabét hodinky s grafickymi displeji a pamét'mi. Tento ptiklad klicovych
schopnosti dokumentuje skutecnost, Ze zdkladni kompetence skutecné oteviraji dvefe na zcela

rozdilné trhy jakymi kalkulacky a hodinky bezesporu jsou.”’

Tvorba klicovych kompetenci predpokladd, ze podnik dokdze vyjimecnym zpisobem vyuzit
nejmodernéjsi technologii nebo své specifické dovednosti v daném oboru. Pro jejich rozvoj je
klicové sledovat technologicky pokrok a studovat, zda nelze stivajici technologie pouzit

k vyrobé produkti, které by byly uplatnitelné na odlignych trzich.>

Neschopnost rozpoznat klicové kompetence muze vést k rozhodnuti, které zptsobi velké ztraty

do budoucna. Organizaci, ktera dokonale rozpoznala své klicové kompetence je napt. spole¢nost

30 CAMBEL, A.; LUCHS, K. S. Core competency - based strategy. London : Thomson Business press, 1997. 327 s. ISBN 1861522738.
3! SMIDA, F. Zavadéni a rozvoj procesniho tizeni ve firmé. Praha : Grada Publishing, 2007. 300 s. ISBN 978-80-247-1679-4.

52 RAO, M. Knowledge management tools and techniques : Practitioners and experts evaluate KM solutions. Burlington : Elsevier Butterworth-
Heinemann, 2005. 438 s. ISBN 0-7506-7118-6.
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Cisto, které dominuje na trhu sitovych komponenti i v situaci, kdy nevlastni ani jednu tovarnu
na jejich vyrobu. Jeji dominance spoc¢iva v dokonalém stanoveni klicovych schopnosti, které

spo¢ivaly v exkluzivni marketingové strategii.>
Metodika klicovych dovednosti

Prvnim krokem je izolace klicovych schopnosti a dovednosti. Izolovat ty spravné dovednosti je
velmi obtizné, ale na druhé strané, pokud si firma uvédomi, které schopnosti jsou klicové a bude
schopna je pouzit co nejefektivnéji, ma velky predpoklad k ziskani konkurenéni vyhody. Po
jejich identifikaci musi firma porovnat tyto kliCové schopnosti s ostatnimi spole¢nostmi, aby si
zajistila, ze vlastni unikatni dovednost. Dalsim krokem je pochopeni hodnoty, kterou dana
dovednost pifinasi zakaznikovi. Na zéklad¢ predeslé analyzy firma zpracuje organizacni plan,
ktery stanovi cile klicovych kompetenci. V ramci organiza¢niho planu musi také zvazit moznost
ruznych strategickych alianci, akvizic a licen¢nich ujednani, které zajisti vybudovani silné
organizace. Pfi realizaci samotného planu musi organizace zajistit informac¢ni kanal, ktery zapoji
zaméstnance do budovani ,,nové organizace. V této fazi implementace je jisté, ze to pro firmu
bude znamenat vysoké financni naroky na vybudovani klicovych kompetenci a je nutné tyto
zdroje zajistit pravé alokovanim zdroji do téchto schopnosti a u podplrnych ¢innosti se

rozhodnout zda je bude outsourcovat nebo tuto divizi zcela proda.>*
2.9 Fulze a akvizice

Spojovani podnikii patii k sféfe hospodarského zivota, ktery si vynutil stale nova feseni, jak
ziskat ekonomickou silu k zajisténi cili organizace. VSechny druhy a zptisoby spojovani podniku
muzeme souhrnné oznacovat jako Mergers and Acquisitions (dale jen M&A). Pojmem
»Mergers® vyjadfuje ziskani Casti podniku a pojem Acquisitions vyjadiuje ziskani celého
podniku. Pod pojmem M&A se v anglosaském pojeti rozumi pievzeti firmy, prodej firmy, fuze,
kooperace, Joint Venture, Management buy-out a Management Buy-in. V nasledujicim textu

jsou vybrané formy sjednoceni &i prevzeti struéné charakterizovany. >

v r

Pievzeti firmy nebo jeji ¢asti

Tento zpusob je feSenim pro podniky, které zaostavaji v konkurenénim prostiedi. Cilem ptevzeti

je zvysit vykonnost vrcholového managementu naptiklad jeho obménou ¢i uplnou vymeénou.

33 System online [online]. 2005 [cit. 2011-04-01]. IT Core competencies. Dostupné z WWW: <http://www.systemonline.cz/clanky/core-
competencies.htm>.

>* Bain and Company [online]. 2009 [cit. 2011-04-01]. Core competencies. Dostupné z WWW:
<http://www.bain.com/management_tools/tools_competencies.asp?groupCode=2>.

%> MARIK, M.; DEDIC, J. Akvizice a ocefiovani podniku. Praha : Edi¢ni oddéleni VSE Praha, 1994. 84 s. ISBN 80-7079-938-2.
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Prevzeti firem ma dvé zdkladni podoby a to pratelské a nepratelské prevzeti. Pratelské
prevzeti (friendly takeover), které se realizuje koupi majoritniho podilu nebo tzv. kontrolniho
baliku umozni manazerské ovladani spolec¢nosti. Akcionafi piejimaného podniku jsou vyplaceni
z jejich podilii a ve vice pfipadech je situace feSena obdrzenim piisluSnym poctem akcii nové
spolecnosti. Nepratelské prevzeti (hostile takeover), kdy nepratelska spolecnost se snazi koupit a
manazersky ovladnout cilovou spolecnost pies jeji nesouhlas. Nepratelské prevzeti se obvykle
uskuteciiuje v podminkéach vetejné obchodovatelnych akcii, aby tzv. "ndjezdnik" mohl obejit

, ’ , ’ ’ v - 56
spravni organy cilové spolecnosti.
Fuze

Fuze je chapana jako nastroj organizacni koncentrace. Fize je aktivovana na zékladé¢ dohody
podnikateli o splynuti jejich podnikil v jediny podnik. Fize ma mnoho podob, kdy splynutim
vznikd novy podnik, nebo jeden z podnikli existuje nadéle a ostatni podniky zanikaji a ptsobi
nadale pod jménem vybraného podniku. Tato fuze je nazyvana jako fuze sloucenim. Dle
obchodniho prava mtize byt za fuzi povazovana také dohoda, kdy jeden podnikatel nabude

pravni moci vykonavat kontrolu nad jinym podnikem nebo jeho &asti.”’

Dtlezitou podminkou fuze je, aby pted jeji realizaci zicastnéné podniky existovali jako

samostatné podnikatelské jednotky. *®
Joint Venture

Tato forma pfedstavuje formu strategického partnerstvi. Dochazi zde k majetkovému spojeni
partnerti. Joint ventures jsou zaloZeny na principu spojeni partnert za urcitym cilem, k jehoz
dosazeni vytvoii novou samostatnou podnikatelskou jednotku s vlastni pravni subjektivitou.
Joint ventures jsou casto ucelové zaklddané pro konkrétni projekt, jako napt. budovani
investi¢niho celku, kde se sdili know-how nebo kapitalové fondy. Ve vétSiné ptipadl po splnéni

projektu aliance podnik zanika.>
Management-buy-out a Management buy-in

Management buy-out je fazen mezi zvlastni formy prevzeti podniku. Manazersky odkup neboli
Management Buy-out (dale jen MBO) je forma akvizice spole¢nosti, kdy stavajici management

spolec¢nosti odkoupi kontrolni majetkovy podil v této spolecnosti od stavajiciho vlastnika. Ve

36 VOMACKOVA, H. Utetnictvi akvizici, fizi a jinych vlastnickych transakci.Praha : Bova Polygon, 2005. 215 s. ISBN 80-7273-127-0.

37 SADOVSKY, S. Pravni due diligence pii fuzi(akvizici)s diirazem na piipadné ziskani dominantniho postaveni na trhu. Praha : Keypublishing ,
2009. 80 s. ISBN 978-80-7418-007-1.

58 SYNEK, M. a kol. Nauka o podniku. Praha : Edi¢ni oddéleni VSE Praha, 1995. 383 s. ISBN 80-7079-892-0.

59 VEBER, J. a kol. Management : Zaklady, moderni manazerské pfistupy a prosperita. Praha : Management press, 2009. 733 s. ISBN 978-80-
7261-200-0.
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vetsing pripada je dlivodem pro takovou operaci nazor stavajiciho managementu spolecnosti, ze
dokaze diky svym znalostem a zkuSenostem rozvijet spole¢nost 1épe, pokud bude spolec¢nost
vlastnicky kontrolovat. Jelikoz se obvykle jednd o kapitdlové vysoce naroc¢nou transakci.
Management vstupuje do transakce spolecné s fondy soukromého kapitalu, které jsou schopny
zabezpecit potiebné financovani.

Management buy-in je urCitou formu MBO, kdy je cilovad spolecnost prevzata externim

’ , v . s 60
managementem, ktery mé zkusenosti ze stejného oboru.

2.9.1 Motivy vedouci k Fuzi a Akvizici

Soupeftivost firem na trhu pifinesla mnozstvi zmén. VétSina firemnich strategii se zaméfila na
rozsifeni trhu a tim nasledné usiluje o ziskani novych zdkaznikl. Pfemény podniki formou
akvizic a fuzi jsou dal$i z mnoha moZznosti jak se na tuto strategickou cestu vydat. Fuze i
akvizice jsou provadény predevsim s cilem dosahnout urcitych strategickych, podnikatelskych

4

nebo finanénich cili. Nésledujici text uvadi nejastdj$i motivy pro realizaci fize & akvizice.®'

Synergicky motiv: hlavnim cilem je zvySit hodnotu podniku pomoci synergického efektu
obecné¢ definovaného jako 1+1=3. Tento efekt vede predevsim k uspordm z rozsahu, zajistuje
vetsi finanéni stabilitu, posiluje vykonnost managementu. Firma docili vétsiho podilu na trhu a

synergii spoji know-how obou firem.

Danovy motiv: Pokud firma s vysokym danovym zdkladem provede akvizici ¢i fuzi s firmou

s daniovou ztratou, vznika uspora z dailového zatiZzeni snizenim danového zakladu.

Nakup aktiv s diskontem: Spole¢nost mize podnikovou kombinaci ovladnout aktiva jiné

spolecnosti pod jeho reprodukéni potfizovaci cenou.

Diversifikace: Nakup spolecnosti, kterd se zabyva jinym oborem podnikani, mize stabilizovat
celkové trzby. Pokles trzeb vjednom sektoru ekonomiky miize byt totiz vykompenzovan

nartstem trzeb v sektoru jiném.

Osobni motiv manaZeri: Jednim z dulezitych divodd pro fuzi byvaji také osobni motivy
manazeri danych spolecnosti. Platy téchto manageri totiz mohou byt néjakym zplsobem

navazany na velikost spolec¢nosti.

60 Eeip [online]. 1997 [cit. 2011-03-13]. Management buy-out. Dostupné z WWW: <http://www.eeip.cz/cs/management-buy-out-mbo>.
61 HLAVAC, J. Fuze a akvizice : Proces nakupu a prodeje firem. Praha : Oeconomica, 2010. 129 s. ISBN 978-80-245-1635-6.
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Motiv likvida¢ni hodnoty: Duvodem pro akvizici urc¢ité spoleCnosti muze byt také to,

7e likvidagni hodnota danych aktiv miiZe byt vy$si nez hodnota spolecnosti.”

Na zéavér je nutné zdiraznit vdhu téchto ndstroju, které razantnim zplisobem pfispivaji ke
zkvalitnéni prace manazera. Jeho rozhodnuti a volba jednotlivych strategii je podlozena na
zéklad¢ empirickych poznatki, které byly shromazdény nejvykonnéj$Simi organizacemi, které
vyvinuly tyto nastroje. Pomoci jasné metodologie, kterd pomah4d manaZerovi ucinit spravné
rozhodnuti k dosazeni vyty€enych cill, jsou eliminovdna mozné Spatna rozhodnuti, kterych by
bylo ucinéno bez znalosti manazerskych nastrojii. Z tohoto divodu je v soucasné dobé kladen
velky dlraz na znalost manazerskych metod, které jsou manazerim k dispozici a nutnost umeét
rozhodnout, kterého nastroje je zapotiebi zvolit, aby organizace dokazala v tomto siln¢

konkurenénim prostfedi dosahovat svych cili.

62 A&CE [online]. 2005 [cit. 2011-03-09]. Motivy pro pfemény a akvizice spolecnosti. Dostupné z WWW: <http://www.ace.cz/cz/sluzby-
fuze akvizice-fuze-motivy.html>.
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3 ManazZerské nastroje a trendy

Tato kapitola je zaméfena predevsim na prizkum, ktery se stal diilezitym podkladem této prace,
jez poskytl informace potiebné k sestaveni dotazniku tak, aby byl zaméfen pifedevSim na
nastroje, které patii v soucasné dobé k nejvice preferovanym. Tyto néstroje management vyuziva
k fizeni a provadéni svych zékladnich manazerskych funkci. Jednotlivé nastroje v sob& odrazeji

pristup managementu k fizeni organizace.

V prvni Casti je struéné charakterizovana organizace, ktera provedla vyzkum: Nastroje pro
spravu a trendy. V dal$i ¢asti se tato kapitola zaméfuje na interpretaci zakladnich vysledkd.
Cilem této prace je odhalit, jaké néstroje jsou vyuzivany managementem ceskych firem, které
spadaji mezi nejvykonnéjsi organizace. Tento vyzkum byl dilezitym informac¢nim zdrojem,
ktery umoznil v rdmci této prace pracovat jiz s konkrétnimi néstroji, které jsou v soucasné¢ dob¢
aktudlni. Dle tohoto zdroje byl sestaven dotaznik zacileny jiz na kli¢ové néstroje. Komparace
s timto vyzkumem pfinese také poznatky o tom, zda management Ceskych firem je srovnatelny

s celosvétovym piistupem organizaci.
3.1 Spolecnost Bain and Company

Spole¢nost Bain and Company je globalni obchodni poradenska firma, ktera byla zalozena
vroce 1973. Poslani této firmy spociva v poskytovani poradenskych sluzeb ostatnim firmam
s cilem zvysSit vykonnost téchto firem. Firma poskytuje informace a rady, které jejim zdkaznikiim
piinasi dilezité¢ odpovédi na otazky:

» Kam soustied’'ovat sviij kapital,

= jak s nim nésledné nakladat a tidit jeho diverzifikaci,

= jakou strategii se fidit,

jakou technologii zvolit a dalsi.

Hledéani odpovédi na tyto otazky, které jsou pro firmu klicové, nuti organizace vyuzit sluzby této
poradenské firmy, nebot’” vramci vlastniho managementu neni schopna provést zdsadni

rozhodnuti, které nasledné realizuje a zajisti ji udrzeni se mezi nejvykonnéj§imi organizacemi.

Bain and Company je transnaciondlni organizaci, kterd ma po celém svété 44 pobocek ve vice
nez 20 zemich svéta. V soucasné dobé ma ve svém portfoliu zdkaznikli vice nez 4600 klientu,
kteti vyuzivaji téchto poradenskych sluzeb.

vvvvvv
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organizace, které¢ je jejim know how. Bain and Company zaméstnava vice nez 3500 poradct,
kteti pfinasi zdkazniklim dilezité pobidky, které cili organizaci k tspéchu a vykonnosti. Aby tato
spolecnost disponovala potfebnym know how, zaméstnava ty nejlepSi manazery z téch
nejvykonngjsich organizaci. Bain and Company v rdmci poradenstvi hleda vitézné strategie,
které zajisti danému podniku dosdhnout svych vizi. Poradenska firma pracuje s osvédcenymi

praktikami a postupy.

Nalezeni téch nejefektivnéjSich metod a praktik vedlo firmu Bain and Company k realizaci
vyzkumu, jehoz cilem bylo nalézt néstroje, které jsou pouzivany témi nejlépe hospodaticimi
spole¢nostmi, vykazujici nejlep$i ukazatele méfeni vykonnosti. Z divodu velkého poctu
vyvinutych praktik a metod se spolecnost rozhodla vymezit pouze prvnich 25 manazerskych
praktik, které jsou organizacemi oznacovany jako nejpiinosnéjs$i. Hlavni kritéria, ktera byla

rozhodujici, pro zafazeni néstroje do vyzkumu jsou:
» Manazersky nastroj musi byt ur€en pouze potfebam vrcholového managementu.

» Manazersky ndastroj je méfitelny, tedy lze kvantifikovat jeho ptfinos, ktery se odrazi
pfedevsim v rlstu trzeb, ristu poctu zédkaznikd, ristu produktivity a dalSich standardnich

méfitek pro uréeni vykonnosti organizace.

= Nastroj je aktualni, tedy odpovida soucasnym ekonomickym a socidlnim trendim. Toto
kritérium zajistilo eliminaci takovych nastroji, které¢ v soucasné dobé nejsou schopny
pojmout vnéjsi a vnitini vlivy plsobici na organizaci. Jde piedev§im o to, aby ndstroj

pracoval s globdlnimi faktory ovlivitujici organizaci.

3.1.1 Vyzkum: Ndastroje pro spravu a trendy

Vyzkum, ktery je realizovan jiz 18 let nese nazev: Néstroje pro spravu a trendy. Vyzkum pfinesl
mnoho diilezitych poznatki, které¢ informuji manazery o disponibilnich nastrojich. Autor tohoto
vyzkumu Darrell Rigby je partnerem spolecnosti Bain and Company a feditel firmy Global
Retail. Darrell Rigby usiloval o nalezeni 25 nejpopulérnéjSich nastroji na zaklad¢ vyzkumu,
ktery byl proveden u nejvykonnéjSich firem celého svéta. Kritéria pro zatazeni néstroje do TOP
zebticku byla mira jeho vyuziti v porovnani s mirou spokojenosti a mirou u¢innosti daného
nastroje. Vyzkum je realizovéan prostfednictvim dotaznikového Setfeni. V soucasné dobé¢ firma
oslovila jiz 11.363 respondentii z vice nez 70 zemi Severni Ameriky, Evropy, Asie, Afriky,

Stfedniho vychodu a Latinské Ameriky.
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Graf 1 Rozdéleni respondentii dle regioni v jednotlivych letech

Zdroj: Pfevzato a pferacovano dle Bain and Company [online]. 2009 [cit. 2011-02-24]. Management Tools and Trends 200. Dostupné z WWW:
<http://www.bain.com/management _tools/Management Tools and Trends 2009 Global Results.pdf>.
Na obrazku Rozd¢leni respondentil dle regiontl je vidét pocet obdrzenych dotazniki dle regiont.
Od zacatku vyzkumu do roku 2007 obdrzela firma 9.933 vyplnénych dotaznikli. Nejvice
respondentli pochézi z regionu severni Ameriky. Béhem dvou let firma obohatila sviij vyzkum o
dalSich 1430 vyplnénych dotaznikd, ze kterych nejvétsi podil tvori region latinskd Amerika
s podilem 40%.
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Graf 2 Rozdéleni respondentu dle odvétvi

Zdroj: Pfevzato a pferacovano dle Bain and Company [online]. 2009 [cit. 2011-02-24]. Management Tools and Trends 200. Dostupné z WWW:
<http://www.bain.com/management_tools/Management Tools and Trends 2009 Global Results.pdf>.
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Vyse uvedeny obrazek znazoriuje odvétvi, ve kterych dotazovani respondenti podnikaji.
V ramci dotaznikového Setteni byla zastoupena vSechna vyznamna podnikatelska odvétvi. Diky
tomuto grafu je zfejmé, Ze byla zajiSténa objektivita pii definovani 25 nejvyuzivanéjSich
nastroji. V ramci riiznych odvétvi je praktikovan odliSny manazersky pristup, kdy organizace
mohou vyuzivat razné manazerské metody. Pokud by nékteré odvétvi nebylo soucasti

reprezentativniho vzorku, mohlo by dojit ke zkresleni vysledkli vyzkumu.

Nalezeni 25 nejvyuzivangjSich néstroji v danych regionech ptineslo v jednotlivych letech rizné
zebticky téchto nastroji. Od roku 2003 firma rozesild své dotazniky opakované svym
respondentim s cilem ziskat trendovy vyvoj, ktery ukazuje, zda nékteré nastroje ztraceji na
vyznamu nebo naopak, zda nevznikl novy manazersky nastroj, ktery se zacal uzivat jako
osvédcena technika. ProtoZe ndstroj musi byt aktudlni, tedy jeho metodologie musi brat v ivahu
soucasné trendy, miiZe se stat, Ze postupem casu se stane néktery nastroj zastaraly a je nahrazen
inovacnim pfistupem k dané problematice. V nasledujici tabulce je zobrazen vycet 25

nejvyuzivanéjSich nastroji pro rok 2009.

Tab. 3 NejvyuZivanéjSi manaZerské nastroje v roce 2009

Benchmarkineg TS 382
Strategické planowvani &6T% 4
Mise a Vize 65% 391
Bizeni hodnoty zakaznika 63% 3.83
Outsourcing 63% 3.7%
Balanced Zcorecard 53% .83
Segmentace zakaznikd 53% 3
Reengineering 50%

Klicové koupetence 48%

Fuze a akwvizice Ad%

Strategickd aliance 44%
Pizeni dodavatelského ferézce 33
Erizové planovani 42%
Znalostni management 41%
Centrum sdilenych sluZeb

Néstroj Strategie ristu 8%

Total Quality Management 34%

Snifowvini mamésthnancd 3%

Zix Zigma % 3.8
Hlas zakaznické inovace 7% 3.58
Oriline spolecenstwvl 8% 3.89
Kolaborativnl inowvace 4% E g |
Cena optimalizaénich modeld 24% 3.73
Pizeni loajality zékaznika 7% 37V
Optimédlni wolba ndstrodje 1% 3.68

Zdroj: Pievzato a pteracovano dle Bain and Company [online]. 2009 [cit. 2011-02-24]. Management Tools and Trends 200. Dostupné z WWW:
<http://www.bain.com/management_tools/Management Tools_and_Trends 2009 Global Results.pdf>.

Z této tabulky je patrné, Ze souCasny management upfednostituje nastroje, které se zamétuji na
zékaznika, konkurenci a predevsim kvalitu. Benchmarking patfici mezi nejvyuzivangjsi nastroje
ziskal tuto popularitu predevsim diky hospodarské krizi, kterd vedla organizace k Gspote ndkladu
a tim 1 ke zmén¢ provadénych procest, které prinesou efektivnéjsi vyuziti zdroji. Nejlepsi cestu
vidi management pravé v odhaleni, jak tyto procesy provadi konkurence, kterd je nejlepsi ve
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svém oboru. Strategické planovani, které¢ je vtabulce hned za Benchmarkingem, je
nejdilezitéj$im nastrojem, ktery ve svém fizeni musi mit zavedend kazda organizace, protoze se
jednd o zékladni ndstroj, ktery umozni organizaci fidit spolecnost dle cili a zajistit
informovanost o jejich dosahovani. S timto nastrojem jsou provazany dal$i nastroje, které
umozni méfeni vykonnosti vlastni organizace. Jednim ztéchto nastroji je pravé Balanced
Scorecard, ktery v soucasné dob& vyuziva jiz 53% a to i pfes to, ze se jednd o ndstroj, ktery je

stale ve své inkubac¢ni dobé.

Pro ptehlednéjsi vizualizaci jsou v nasledujicim obrazku zobrazeny néstroje, které byly zatazeny

do jednotlivych kvadrantli na zdklad¢ vyse hodnoty jeho uziti a vySe miry spokojenosti s danym

nastrojem.
Mira wiiti
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Graf 3 Nastroje pro spravu dle uZiti a spokojenosti

Zdroj: Pfevzato a pferacovano dle Bain and Company [online]. 2009 [cit. 2011-02-24]. Management Tools and Trends 200. Dostupné z WWW:
<http://www.bain.com/management_tools/Management Tools_and Trends 2009 Global Results.pdf>.

Z tohoto obrazku je patrné, ze firmy nejvétsi miru spokojenosti fadi néstrojim Strategické
planovani, Segmentace zakaznikl, Six Sigma, a Hlas inovace zdkaznika. V tomto vysledku se
odrazi soucasny pfistup managementu, ktery svou pozornost obraci piedevSim na kone¢ného
zakaznika, ktery je nejdilezitéjSim zdrojem pro organizaci, protoZe praveé zakaznik je jedinym
zdrojem ptijmu organizace. Organizace tedy stale vice vyvijeji praktiky, které jim umozni zajistit
kone¢nému zékaznikovi maximalni pfidanou hodnotu ze vztahu. Pohled na zédkaznika je zaméien

pfedevsim na fizeni vztaht se zdkazniky a nutné invence k inovacim hledaji pravé u zdkaznika.
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Vramci této diplomové prace bylo vybrano deset nastroji, které se stanou predmétem
dotaznikového Setieni. JelikoZ tento vyzkum poskytl informace o Zebticku nejvyuzivanéjSich
nastroji v danych regionech, pro ucely této prace byly vybrany nastroje, které obsadily prvni az

desatou pozici v roce 2009.
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4 Organizace dotaznikového Setieni

Pro naplnéni cile diplomové prace bylo nutné zvolit metodu, ktera je schopna vygenerovat
pottebné udaje, které vedou k dosazeni téchto cilli. Z tohoto diivodu bylo provedeno dotaznikové
Setfeni, jehoz syntéza vysledkli umozni podat informace potiebné k dosazeni cile této prace.
V této kapitole je charakterizovan proces priabéhu dotaznikového Setieni v pripravné fazi, ktera

vyzaduje:
» Definovani vyzkumnych otdzek,
= gestaveni dotaznikd,
= vybér respondentt,
= vybér formy dotaznikového Setfent,

= zpusob syntézy ziskanych tdaji,

definovani ¢asového intervalu, ve kterém bude dotaznikové Setieni probihat.

Dotaznikové Setfeni probihalo pomoci elektronického dotazniku, ktery byl pfistupny na
prislusnych webovych strankach. Respondenti byli osloveni pomoci e-mailu, ktery jim byl
rozeslan na e-mailové adresy, které byly ziskany z webovych prezentaci kazdé organizace.
Dotaznik obsahoval privodni dopis, ve kterém byl vysvétlen Ucel dotaznikového Setieni.
Respondenti déale byli sezndmeni se zédkladnimi informacemi tykajicich se dotazniku, kdy jim
byla pfislibena anonymita, kterd jim zaruCovala bezpecné nakladani se ziskanymi informacemi,
kdy ve vysledcich dotaznikového Setfeni nebude uvetejnén nazev organizace. Cilem dotazniku
bylo minimalizovat ¢asovou naro¢nost na jeho vyhotoveni z divodu, ze autorka préace si je
védoma, Ze respondenti nemaji ¢asu nazbyt, aby mohli vénovat dotazniku sviij drahocenny cas.
Potfebny Cas na vyplnéni dotazniku nepteséhl vice nez pét minut. V privodnim dopise byly
respondenti odkazani na odkaz, ktery je automaticky pienesl na webovou adresu dotazniku.
Jelikoz byl dotaznik zpracovdn v programu Googole Docs, ktery umoZziuje tvorbu
elektronickych dotaznikd, zajistilo to pro respondenty zna¢nou usporu krokt, které jsou potieba
k jeho vyplnéni. Po vyplnéni nebyl respondent nucen dany dotaznik ukladdat a odeslat zpét na
adresu zadavatele, ale samotnym vyplnénim dotazniku byl pro néj cely proces ukoncen. Tato
informace byla respondentim poskytnuta jiz v privodnim dopise, aby nebyli odrazeni od

vyplnéni.

Dotaznikové Setfeni probéhlo ve tfech kolech, ve kterych bylo hlavnim cilem ziskat maximalni
pocet vyplnénych dotaznikli. Pro vybér potencionalnich respondentti bylo potieba posoudit, do
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jakych firem budou dotazniky rozeslany. Jelikoz je dotaznik sestaven na zadklad¢ vyzkumu
provedeného firmou Bain and Company, kterd dotazniky rozesilala nejvykonngj$im organizacim,
vybér respondentii pro toto dotaznikové Setfeni se Fidil stejnym kritériem. V Ceské republice
existuje databaze TOP100 firem Ceské republiky, ktera kazdoroéné aktualizuje Zebiicky téchto
firem dle rtiznych kritérii. Pfitomnost firmy v tomto zebficku se stala hlavnim kritériem pro
ziskani zakladniho souboru respondentii. V pfiloze A je uveden komplexni seznam téchto firem.
V ramci dotaznikového Setfeni bylo cilem oslovit vSech sto firem a ziskat maximalni navratnost

dotaznikd. Pro maximalni ndvratnost byly provedeny nésledujici kroky:

* Na internetu byly ziskany dva kontakty na kazdou organizaci, na které byl rozeslan

dotaznik, ktery obdrzelo vsech 100 firem. Bylo tedy rozeslano 200 emailt.

* Pokud nebyla odpovéd obdrzena po tydnu od odeslani prvni zadosti o vyplnéni, byla
firma urgovéna dal$im e-mailem. V piipadé, kde bylo mozné ziskat i telefonicky kontakt

byla firma urgovéana i pomoci telefonického dotazovani.

» Pokud ani po druhém kole rozesilani dotazniki nebyla obdrzena odpovéd, byla u
vybranych firem zménéna kontaktni osoba a probé&hlo tak tfeti kolo pro ziskéni

vyplnénych dotazniki.

Zavérem tohoto Usili bylo ziskdno 21 vyplnénych dotaznikli ze 100. Tato studie predstavuje
prvotni studii, kterd je schopna svymi vysledky poslouzit pro realizaci rozsahlé

védeckovyzkumné préce.
4.1 Struktura dotazniku

Potieba vytvotit dotaznik, ktery nebude ¢asové narocny, vedla k nasledujici strukture dotazniku.
Byla vybrana struktura, kterda umoznila respondentovi jednoduché vyplnéni formou vybéru
z pfedem navrzenych variant. Jelikoz je vyzkum zaméten predevsim na deset hlavnich nastroju,
byl tento dotaznik také sméfovan pouze k ziskani potiebnych informaci o téchto néastrojich.
Hlavni otazkou bylo, zda organizace tento néstroj vyuziva. Pokud odpovéd’ byla ano, respondent
byl dale tdzan na otazky: ,,Jak dlouho je nastroj ve Vasi firm¢ implementovan?* a ,,Jaka je Vase
spokojenost s timto nastrojem?* Posledni otazkou bylo: ,,Jaké jsou hlavni motivy, které vas vedli
k implementaci tohoto ndstroje?“. Pro tuto otdzku méli organizace pfedem nadefinované
odpovédi. V prvnim navrhu dotazniku byla obsazena i moznost volby ,,jiné* ale v kone¢nych
upravach byla tato volba odstranéna z ditvodu nejistoty, zda by to neodradilo potencionalniho
respondenta od vyplnéni. Pokud organizace nevyuzivala dany nastroj, byla dotdzana na jeji

postoj k tomuto nastroji, zda neplanuje do budoucna jeho implementaci do systému fizeni.
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V zéavéru dotazniku byla pfitomna otazka, kterd vyzivala respondenta k uvedeni alespon jednoho

nastroje, ktery povazuje za klicovy.

Struktura dotazniki je tedy tvotfena piedev§im uzavienymi otdzkami s moznosti vice nebo jedné
volby. Déle jsou jeho soucasti skalové otazky, které jsou na stupnici 1-5. Kde jedna znamena
maximalni spokojenost a pét vyjadiuje maximalni nespokojenost. Pouze jedna otazka

v dotazniku je otazkou otevienou.

V ramci dotaznikového Setfeni byl dotaznik rozesilan pouze prostfednictvim elektronické verze
dotazniku. Z tohoto divodu nebyl dotaznik vypracovan v pisemné podobé. Pro potieby této
prace byl elektronicky dotaznik modifikovan do pisemné podoby v origindlnim zobrazeni
v elektronické verzi. Tento dokument obsahujici vzor privodniho dopisu a samotny dotaznik je

k nahlédnuti v ptiloze B.

4.2 Cile dotaznikového Setfeni

V této podkapitole jsou definovany hlavni cile, kterych ma byt dosaZzenu pomoci dotaznikového
Setfeni.

~Mrw

1. Sestavit hlavni ZebFicek, ktery definuje seznam nastroji dle zvolenych kritérii “mira

uZziti nastroje“ a ,,mira spokojenosti*

Tato vyzkumna otézka si klade za cil zjistit, které z vybranych néstrojii firmy nejvice vyuzivaji a
naopak, které nejsou pievaznou vétSinou firem implementovany. Potfebné udaje pro tuto otazku

poskytly dil¢i udaje ziskané z dotaznikovych otazek:
= Vyuziva vase organizace tento nastroj?*
,Uvedte miru spokojenosti s timto nastrojem?*

V ramci této vyzkumné otdzky bude provedena i analyza, ktera poskytne tdaje o tom, jak dlouho
firma nastroj vyuziva. Pokud organizace nastroj nevyuziva, bude v ramci této vyzkumné otazky
zpracovano, zda mé organizace do budoucna v planu tento nastroj implementovat. Potiebné

udaje pro tuto otazku tvoii dil¢i udaje ziskané z dotaznikovych otazek:
,»Jak dlouho je tento nastroje ve vasi firmé¢ implementovani?*

,Uvazujete do budoucna o zavedeni tohoto nastroje?*
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2. Identifikovat hlavni motiv, ktery vedl organizace k implementaci danych metod, které

jsou piredmétem dotazniku a prevedeni hlavniho motivu do obecného cile
K této studii poskytnou potfebné tidaje dil¢i otazky obsazené v dotazniku:
,Jaké jsou hlavni motivy, které Vas vedli k implementaci tohoto nastroje?*

Tato kapitola identifikuje hlavni cile, pro které jsou dané nastroje v organizacich zavadény. Tyto
motivy jsou zde identifikovany pro kazdy néstroj individudlné a v zavéru kapitoly jsou tyto dil¢i
motivy ptevedeny do obecnych cili a vysledky pomohou posoudit, jaké jsou obecné cile

k realizaci rozhodnuti o zavedeni daného nastroje.

manazerského pristupu
Pro ziskéni potfebné odpovédi, byla v dotazniku definovéna otdzka:
,,Které ndstroje jsou pro vasi organizaci kli¢ové?*

Firmy mély moznost uvést i takovy nastroj, ktery nebyl predmétem dotazniku a zaroven mohl
uvést 1 vice nez jeden nastroj. Cilem této kapitoly je odhalit nastroje, které vybrané organizace
povazuji za kli€ové a vramci téchto nastroji definovat procentni pomér, ktery piestavuje
procento nastroji, které jsou pfedmétem Setfeni a které naopak v dotazniku nebyly obsazeny. Na
zakladé¢ této teze mize byt posouzen, zda vybrané nastroje splnily pozadované kritérium, které

vyzadovalo, aby se jednalo o vzorek nastroju, které jsou organizacemi nejvice vyuzivany.

4. Provést komparaci vysledkii dotaznikového Setfeni s vyzkumem, ktery provedla
organizace Bain and Company a uvést zasadni rozdily, které byly v ramci komparace

shledany

Komparace bude provedena na zdklad¢ vysledka, které byly definovany v piedchozi kapitole
»Manazerské nastroje a trendy* a soucasné na zaklad¢ vysledku, které piinesly vyzkumné otazky
1 a 2. Pfedmétem této vyzkumné otazky je komparace manazerskych piistupii k vybranym
metoddm mezi managementem zastupujici organizace, jez byly pfedmétem vyzkumu Bain and
Company (organizace se sidlem v zemich severni Ameriky, Evropy, Asie, Afriky, Stfedniho

vychodu a Latinské Ameriky) a organizacemi oslovenymi v rdmci tohoto vyzkumu.
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4.3 Interpretace vysledkli dotaznikového Setfeni

Tato kapitola se zabyvd zhodnocenim dotaznikového Setieni, které pfinese dillezita data pro
ziskani informaci potfebnych pro splnéni cile této diplomové prace. V ramci Setfeni byly
definovany vyzkumné otazky, které jsou v této kapitole individualné vyhodnoceny. Pied
samotnou realizaci vyzkumnych otdzek je provedena vramci této kapitoly klasifikace

respondentll, jejimz kritériem je odvétvi, ve kterém dany subjekt podnika.

Zakladni otdzka v dotazniku zadala firmy o uvedeni nazvu jejich organizace, jelikoz byla firmam
slibena anonymita, nejsou zde uvedeny néazvy firem, ale pouze obor, ve kterém dand firma
podnikd. Pokud to bude relevantni, bude pro interpretaci a vyhodnoceni vysledkll u nékterych
otazek vyuzito pro ¢lenéni zdkladniho souboru kritérium ,,odvétvi, ve kterém firma podnika*.
Pro tyto ucely bylo toto kritérium rozdéleno na 6 zdkladnich kategorii, které jsou definovany
v nasledujicim textu. Pocet kategorii byl zvolen za podminek, kterymi byly minimalni pocet
kategorii a zdroven maximalni podobnost mezi jednotlivymi kategoriemi. Pti splnéni téchto

kritérii byl soubor respondenti rozdélen na nize uvedené kategorie:
= I Velkoobchod, maloobchod a zprostiedkovani obchodu,
= L vyroba elekttiny, vody, plynu a pary,
= [II. potravinaisky a tabdkovy pramysl,
= [V. stavebnictvi, Chemicky primysl,
= V. automobilova vyroba a strojirenstvi, doprava
= VI. telekomunikace, elektrotechnika.

Kazda ztéchto kategorii v sobé nese respondenty, které podnikaji v tomto odvétvi. Presny
ptehled odvétvi v ramci jednotlivych kategorii je uveden v piiloze C. Tato ptiloha obsahuje také

nékteré charakteristiky respondenti.

4.3.1 Stratifikace nastrojit dle miry uZiti nastroje a miry spokojenosti

Jednotlivé subjekty byly dotazovani, zda dany néstroj vyuzivaji nebo nikoliv. Dle Setfeni byly
ziskany udaje, na zaklad¢ kterych lze jednoznaéné urcit u vybranych firem jejich miru vyuziti

jednotlivych nastroji. Tyto udaje jsou piehledné usporadany v nasledujici tabulce.
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Tab. 4 Stratifikace manazerskych nastroji dle uZiti (v %)

Pocet firem,

které dany Pocet firem,které

Mira vyuziti

Manazersky nastroj nastroje ndstroj dany ni’i,strf),j
(v%) vynZivaji nevyuzivaji
Strategické planovani 100 21 0
Segmentace zakazniki 95 20 1
Benchmarking 81 17 4
Rizeni hodnoty zakaznika 71 15 6
Fuze a akvizice 71 15 6
Outsourcing 67 14 7
Kli¢ové kompetence 57 12 9
Reengineering 48 10 11
Balanced Scorecard 43 9 12

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z této tabulky je patrné, Ze vybrané ndstroje jsou vyuzivany vSemi dotazanymi organizacemi.
Maximalni mira uziti daného nastroje je 100% (Strategické planovani) naopak nejmensi mira
uziti je 43% (Balanced Scorecard). Primérné jsou tyto nastroje vyuzivany v 73%. Mira
vyuzivani v procentech ukazuje, Ze alesponi polovina z dotdzanych organizaci méa vybrané
nastroje ve firmé implementovany. Pouze nastroj Reengineering a Balanced Scorecard vykazuji

miru vyuzivani mirn¢ pod 50%.

Maximalni piicku, tedy nejvice vyuzivanym ndstrojem v ramci dotazovaného vzorku je
Strategické planovani, které maji zavedeny vSechny organizace. Dle osobniho dotazovani
vybranych respondentii pfedstavuje tento néstroj nezbytnou soucast pro fizeni organizace.
Strategické planovani napomahéd definovat vize podniku a nasledné stanovit strategie, které
vedou k dosazeni definovanych cili. Podnik, ktery by tento nastroj nemél ve firmé
implementovan, by postrddal uceleny systém fizeni organizace. Paradox této studie je ve
vysledku, ktery oznacil jako nejvyuZivanéj$i néstroj Strategické planovani a naopak nejméné
vyuzivanym nastrojem se stal Balanced Scorecard. Jelikoz soucasna teorie zastavd nazor, ze
nezbytnou souc¢asti pro zvySeni efektivity strategického planovani je provazani této metody s
metodou Balanced Scorecard, dalo by se ocekavat, Ze mira vyuziti t€chto nastroju si bude velmi
podobna. Divodem tohoto paradoxu je sloZitost provazat tuto metodu s metodou Strategické
planovani. Zavedeni Balanced Scorecard ptfestavuje znacné slozity proces, ktery je pro firmu
predevsim ¢asoveé naro¢ny a predstavuje velké zmény v jejim procesnim fizeni.

v

V nasledujici tabulce je vypracovan Zzebficek, pro jehoz stratifikaci bylo hlavnim kritériem
spokojenost firem s manazerskymi nastroji. Tento zebticek v sobé nese informace diilezité pro

identifikaci, které nastroje organizace vidi jako efektivni a naopak, které nastroje z jejich

52



pohledu nemaji takové vysledky, které by jim piinesly maximalni spokojenost. Pro miru
hodnoceni byla zvolena Skalovd otdzka vrozpéti 1-5. Firmy spokojenost vyjadiovaly
znamkovym ohodnocenim, které odpovidd podminkdm hodnoceni ve Skolstvi. Pokud chtély
vyjadfit maximalni spokojenost s timto nastrojem, hodnotily ho ,,vyborné“ (1), naopak pokud
nastroj spatfovaly organizace jako neuziteCny a nepiinosny hodnotily ho ,,nedostatecné (5).
Jelikoz spokojenost byla hodnocena pouze firmami, jeZ mohou posoudit, zda je tento nastroj
efektivni ¢i nikoli, byla tato otazka sméfovana pouze k respondentiim, ktefi potvrdili, Ze dany
nastroj vyuzivaji. Tyto vysledky jsou tedy interpretovatelné pouze u firem, které dany néstroj
vyuzivaji.

Tab. 5 Stratifikace manaZerskych nastroju dle spokojenosti

Mira
Manazersky nastroj SPOI,(OJ en‘ostl
S nastrojem
(V%)
Balanced Scorecard 1,78
Rizeni hodnoty zikaznika 1,93
Fuze a akvizice 1,94
Segmentace zakazniki 2,20
Strategické planovani 2,23
Benchmarking 2,47
Outsourcing 2,50
Kli¢ové kompetence 2,58
Reengineering 2,60

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z této tabulky je Citelné, ze v hodnotici Skale 1 az 5 je minimum (maximalni spokojenost s
danym néstrojem) 1,78 a maximum (minimalni spokojenost s danym nastrojem) 2,6. Celkovy
primér firem vyjadfujici celkovou spokojenost s portfoliem téchto nastroji je 2,25. Primér
v sob¢ nese dulezity identifikator, ktery ukazuje, Ze vétSina nastrojli je hodnocena nizsi hodnotou
nez je prumer, kterd signalizuje vyssi spokojenost. Mezi nejlépe hodnoceny nastroj byl zarazen

Balanced Scorecard a Reengineering obsadil posledni pticku.

Cilem této otazky bylo dale zjistit, po jak dlouhé obdobi maji dané firmy néstroj implementovan
v organizaci a zaroven u firem, ktery dany nastroj nevyuzivaji odhalit, zda v budoucnu uvazuji o
zavedeni tohoto nastroje. Varianty odpovedi na otazku, kterd zjiStovala potfebné tidaje o dobé
implementace, byly agregovany do dvou variant. Prvni variantou je, Ze organizace dany nastroj
vyuziva méné jak pét let a druhd varianta je vyuzivani néstroje déle nez pét let. Odpovéd’ ,,Jsme
ve fazi implementace® byla agregovana do varianty ,,Nastroj vyuzivame mén¢ jak pét let. Druha
varianta ,,ndstroj vyuzivame vice nez 5 ma v sobé zahrnutou odpovéd’ jednoho respondenta,

ktery odpovédél, ze uvaZzuje o moZnosti prestat dany nastroj vyuzivat (Outsourcig).
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Tab. 6 Doba vyuZivani manaZerského nastroje

v & Bt e Doba vyuzivani nastroje
Manazersky nastroj vy 1

méné nez 5 let vice nez 5 let
Strategické planovani 0% 100%
Segmentace zakaznikl 0% 100%
Benchmarking 29% 71%
Rizeni hodnoty zikaznika 47% 53%
Fuze a akvizice 27% 73%
Outsourcing 14% 86%
Kli¢ové kompetence 25% 75%
Balanced Scorecard 38% 62%
Reengineering 70% 30%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka ukazuje, ze nejmladsi nastroj, ktery respondenti vyuzivaji je Reengineering. 70%
dotazanych firem se nachazi teprve ve fazi implementace nebo maji dany nastroj zaveden méné
nez 5 let. Nastroje jako Balanced Scorecard, Rizeni hodnoty zakaznika a Kli¢ové kompetence
patii také k nastrojim, které podstatna cast firem teprve zavadi do organizace nebo je vyuziva po
dobu kratsi 5 let. Naopak Strategické planovani, Segmentace zakaznikd a Outsourcing prevazna
¢ast managementu vyuziva vice jak 5 let. Z tohoto diivodu lIze tyto nastroje lze je oznaclit za

znam¢é manazeriim Ceskych firem.

Dalsi tabulka uvadi procentni rozdéleni organizaci nevyuzivajici dany nastroj, zda planuji do
budoucna jeho zavedeni ¢i nikoli. VétSina firem uvedla, ze ani v budoucnu neuvazuji dany
nastroj vyuzivat. Nastroje, které by mohly byt v budoucnu implementovany managementem
firem, jsou Rizeni hodnoty zakaznika a Benchmarking, protoZe alespoii okolo 30% organizaci

oznacilo moznost, Ze o zavedeni nastroje uvazuji.

Tab. 7 Plan organizaci implementovat manaZersky nastroj do budoucna

V budoucnu bude
Manaiersk)" néstroj néstroj zaveden
ano ne
Strategické planovani 0% 0%
Segmentace zakazniki 0% 100%
Benchmarking 25% 75%
Rizeni hodnoty zakaznika 33% 67%
Fuze a akvizice 17% 83%
Outsourcing 14% 86%
Kli¢ové kompetence 0% 100%
Balanced Scorecard 17% 83%
Reengineering 10% 90%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na zéklad¢ predchozich vysledkii byl sestaven grat hodnotici jednotlivé nastroje dle jejich miry
vyuziti se vzdjemnou komparaci s mirou spokojenosti s danym nastrojem. Tento graf byl
rozdélen do 4 kvadranti. Umisténi néstroje v daném kvadrantu urcuje, jak je dany nastroj
vyuzivan a zaroven hodnocen. Cilem tohoto grafu je rozdélit néstroje na urcité skupiny, které by
je charakterizovaly pravé dle vyse uvedenych kritérii. Tyto kvadranty jsou setazeny dle
optimalnosti, tedy 1. kvadrant ukazuje maximalné nejleps$i mozné umisténi a naopak I'V. kvadrant

je pro nastroj nejhor$im moznym umisténim.

Llcvadsarit Segmentace zakaz:rﬂm_:“ﬁx Strategidké plinovini III. Iovadyarit
100% *
= Rizemi hodnoty zikamnika T Benckmarking
< B0% - *
=
= \‘— Fiize & akvizice + Outsenareing
‘m B0% —
= 1. lvadrant Klifavé hompetenss + oo e
= 40% * n
= Balanced Scorecard Feengineering
20%
D% T T T T T T
158 1.7 19 21 23 258 27 28

mira spokojenosti (max-1/min-5)

Graf 4 ManazZerské nastroje dle miry uziti a miry spokojenosti

Zdroj: Vlastni zpracovani

I. Kvadrant (nastroje s maximalni mirou vyuZiti a maximalni spokojenosti)

Tento kvadrant v sob¢ zahrnuje takové néstroje, které maji miru vyuziti vys$si nez 60% a zaroven
jejich mira spokojenosti se pohybuje v intervalu 1 az 2,3. Nastroje spliyjici tyto kritéria jsou
Segmentace zakazniki, Rizeni hodnoty zakaznika, Strategické fizeni a Fuze a akvizice. Tyto
nastroje jsou nejvice rozsitené mezi firmami a zaroven vykazuji takové vysledky, ze firmy tyto
nastroje oznacily jako nejpfinosnéjsi a nejefektivné;si.

II. kvadrant (nastroje s minimalni mirou vyuziti a maximalni spokojenosti)

Néstroje umisténé v tomto kvadrantu maji miru vyuziti niz$i nez 60% a zaroven mira
spokojenosti respondentl se pohybuje v intervalu 1 az 2,3. Nastroj, ktery dle vysledki Setfeni je
soucasti tohoto kvadrantu je Balanced Scorecard. Tento néstroj neni mezi vétSinou respondenti
roz§ifen a vyuZivan. Setfeni ale prokazalo, 7e firmy, které se rozhodly tento nastroj

implementovat, ho hodnoti jako nejvice efektivni nastroj ze vSech.
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II1. kvadrant (nastroje s maximalni mirou vyuZiti a minimalni spokojenosti)

III. kvadrant je nositelem takovych ndstroji, jejichz mira uZivani pfesahuje hodnotu 60% a
zaroveil mira spokojenosti se pohybuje v intervalu 2,3 az 5. Tento kvadrant v sob¢ nese nastroje,
které jsou vétSinou respondentll vyuzivany, ale zaroveil jimi byly oznaceny jako néstroje, které
ne zcela splnily jejich ofekavani a jejich spokojenost s nimi je minimalni. Do tohoto kvadrantu

patii nastroje Benchmarking a Outsourcing.
IV. kvadrant (nastroje s minimalni mirou vyuZiti a minimalni spokojenosti)

Tento kvadrant v sob& zahrnuje takové néstroje, jejichz mira vyuziti je niz§i nez 60% a zaroven
mira spokojenosti respondentli s témito nastroji se pohybuje v intervalu 2,3 az 5. Tyto nastroje
jsou nejméné rozsifeny mezi organizacemi a zaroven organizace, které jej vyuzivaji, shledavaji
tyto nastroje jako neefektivni. Do tohoto kvadrantu patii nastroje Kli¢ové kompetence a

Reengineering. IV. kvadrant pfedstavuje nejhor$i mozné umisténi.

4.3.2 Identifikace hlavniho motivu implementace ndstroje

Cilem této podkapitoly je nalezeni hlavnich motivli, které organizace vedly k rozhodnuti
implementovat vybrany ndstroj. V rdmci dotaznikového Setfeni byl hledan pouze hlavni motiv,
ktery ptevazoval nad ostatnimi. Tento motiv piedstavuje cilovy stav, kterého firma pozadovala
dosahnout implementaci daného nastroje. V zavéru této kapitoly bude v ramci Setieni cilem
definovani obecnych motivi, které vedou organizace k implementaci vybraného vzorku nastroja.
Témito obecnymi cily mohou byt napf. financni cile, cile orientované na zadkaznika ¢i na

procesy.
1. Klicovy motiv, vedouci k implementaci nastroje Strategické planovani

Dle Setieni je strategické planovéani vybranymi organizacemi vyuzivano predev§im za Ucelem
prosazeni koncepce neustalého zlepSovani prostiednictvim vhodné nastavenych
dlouhodobych cili. Z empirickych poznatki je strategické planovani oznacovano jako proces,
ktery zahrnuje vyzkum trznich podminek, zjist'uje potieby a ptani zakaznik1, identifikuje silné a
slabé stranky podniku, specifikuje socidlni, politické a legislativni podminky podnikani a
pomaha urcit disponibilitu zdroji, které mohou vytvaret ptilezitosti ¢i hrozby. Tento proces je
provadén v organizaci opakované a na zaklad¢ ziskanych idajti jsou organizace schopny nastavit
vhodné dlouhodobé cile, které zajisti organizaci neustale se zlepSovat. V nésledujicim grafu jsou

vyobrazeny 1 ostatni motivy a jejich ¢etnosti.
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; vytyCenycheily o] \ \
Prosazeni koncepce neustalého zlepsovani prostfednictvim

vhodné nastavenych dlouhodobych cil
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organizaci | ‘ ‘

Zména vyrobkového portfolia organizace ]

Graf 5 Hlavni motivy respondentii k implementaci Strategického planovani

Zdroj: Vlastni zpracovani

2. Kli¢ovy motiv, vedouci k implementaci nastroje Segmentace zakazniki

Hlavnim divodem, pro¢ organizace provadéji segmentaci zékaznikil, je sniZovat naklady
pomoci presného zacileni. Respondenti tento ndstroj vyuzivaji pfedev§im s cilem zajistit
minimalizaci potiebnych nékladti na distribuci. Vzhledem k tomu, Ze organizace ma jasné
definované segmenty potencionalnich zdkaznikli je schopna svij produkt pfesné zacilit
spravnému zakaznikovi. Timto postupem jsou eliminovany zbyte¢né néklady vynakladané na
nevhodné distribu¢ni cesty, kterymi je produkt nabizen kone¢nému zakaznikovi. Naopak jsou
voleny pouze ty distribucni kandly, které oslovi ten spravny segment zdkaznikl pro ktery je
produkt ur€en. V nasledujicim grafu je vidét jaké dal$i motivy vedli organizace k zavedeni

nastroje.

Eliminace konkurenénich boju

Snizeni nakladl pomoci pfesného zacileni

Cilové osloveni zakaznikd, kterym je uréen vystup |
organizace

Navrh optimalni distribu¢ni strategie a cenové politiky

Tvorba optimalnich marketingovych programu

Rychlé uvedeni noveé vyvinutych vyrobki na trh

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Graf 6 Hlavni motivy respondenti k implementaci Segmentace zakaznikd

Zdroj: Vlastni zpracovani

3. Kli¢ovy motiv, vedouci k implementaci nastroje Benchmarking

Nastroj Benchmarking byl vétSinou respondentii implementovan s cilem dosahnout zlepSeni
provadénych cinnosti a inovovat dosavadni postupy zavedené v organizaci. Hlavnim

diivodem komparace vybraného procesu s procesem nejuspés$néjSich firem, je zlepSit vlastni
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postup provadéného procesu. Toto zlepSeni je pro organizace dilezitou inovaci, ktera ji je
schopna udrZet ve velmi silném konkuren¢nim prostfedi. Jedna se tedy o kontinudlni néstroj
neustalého uceni se na zdkladé benchmarkingového cyklu. Tato metoda fizeni zmén je hlavni

cesta k trvalému zlepSovani, kterého firmy dosahnout splnénim nasledujicich krok:
= Vybér ¢innosti pro benchmarking,
= vypracovani profilu sluzeb,
» sbér a analyza dat o vykonu,
* stanoveni pasma vykont,
» identifikace nejlepSich postupi,
» yypracovani strategii pro porovnavani,
» vyhodnoceni vysledkt a procesti.

Nize zobrazeny graf ukazuje na hlavni motivy, které byly respondenty oznaceny v dotaznicich.

Usnadnit sdileni zkuSenosti v ramci podniku I

Zvysit hodnotu organizace ziskanim novych znalosti a I
védomosti ‘ ‘

Odhalit nakladovost jednotlivych procesu a identifikovat I
ptilezitosti pro zlepSeni ‘ ‘

Zlepsit provadéné ¢innosti, inovovat dosavadni postupy

Graf 7 Hlavni motivy respondentu k implementaci Benchmarkingu

Zdroj: Vlastni zpracovani

4. Kli¢ovy motiv, vedouci k implementaci nastroje Rizeni hodnoty zakaznika

Niéstroj Rizeni hodnoty zékaznika vétSina firem voli scilem sniZit své naklady pomoci
optimalni marketingové kampané. Tento nastroj napomahé porozumét zakaznikiim na zakladé
soubortt informaci o jejich zdkaznickém profilu. Prostfednictvim téchto informaci jsou
organizace schopny fidit vztahy se zdkazniky. Tento pfistup stimuluje zdkaznika k preferenci
produktii dané firmy a jejich naslednému ndkupu. Marketingovd kampan, jejiz cilem je
nabidnout maximalni pfidanou hodnotu pro zakaznika, se realizuje k ziskani loajalnich
zakaznik?. Firma, kterd vyuZivd Rizeni hodnoty zékaznika méa definované skupiny, z jejichz
fizeni vztahil ji plynou nejvyssi obraty a naopak. Tim je schopna své marketingové naklady

vynakladat ucelové predevSim tam, kde pfinesou vyssi rentabilitu. Tento nastroj je tedy dle
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vyzkumu zavadén organizacemi predevSim s cilem dosahnout lepsi financni situace. Tento fakt
ukazuje na skuteCnost, Ze organizace tento nastroj nezavadéji s cilem dosahnout cila
orientovanych na zakaznika, kterymi jsou napf. posileni vztahii se zdkazniky ¢i moznost ziskani
zpétné vazby od zakaznika. Nasledujici graf vyznacuje vSechny motivy, které byly organizacemi

oznaceny.

Snizeni naklad pomoci optiméalni marketingové kampané

Posileni vztaht se zakazniky

Moznost zpétné vazby od zdkaznika

Podpora procesniho pfistupu |

Identifikace kli¢ovych zakaznickych potieb, ziskani detailniho | ‘ ‘ ‘
profilu zakaznika T T T

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Graf 8 Hlavni motivy respondentii k implementaci Rizeni hodnoty zikaznika

Zdroj: Vlastni zpracovani

5. Kli¢ovy motiv, vedouci k implementaci nastroje Fiize a akvizice

Tato dil¢i otazka obsazend v dotaznikovém Setieni nemiize byt jednoznacné vyhodnocena,
jelikoz se maximalni Cetnosti shoduji u dvou motivii. Respondenti oznacily jako hlavni cile
k implementaci tohoto nastroje posileni finan¢éni stability organizace a zdroveil expanzi na

zahranic¢ni trhy.

Organizace, které uvedli, Zze fizi ¢i akvizici realizovali s cilem posilit financni stabilitu
organizace, méli moZnost volby mezi dvéma moznostmi: Spojit se a spolupracovat, nebo spolu
soupefit. VéEtSina spolecnosti rad€ji voli strategii spoluprace nez vzajemny boj, ktery navic
nezarucuje uspéch. Zakladem tohoto motivu je skutecnost, ze nové vznikla spole¢nost ma diky
vhodné doplnénému portfoliu Cinnosti vyssi hodnotu, nez by byl jen aritmeticky soucet hodnot
spolecnosti, tedy vznika tzv. synergicky efekt. Tohoto efektu dosdhnou celkového snizeni
nakladi v nové vzniklé spolecnosti a tim vzroste jeji hodnota. Toto snizeni je doprovéazeno
predevsim eliminaci ndkladl uspofenych z rozsahu ¢innosti, ale samotna fuze ¢i akvizice prinasi
1jiné vyhody, které posiluji financni stabilitu organizace.

Druhym motivem, kterym byla expanze na zahranicni trhy, je fize a akvizice realizovéana s cilem
ziskat cast trzniho podilu na zahrani¢nich trzich. Rist trzniho podilu pfindsi organizacim
predevsim ziskani novych zakaznikl. Tento podil novych zdkaznikii je ptedstavovan trznim

podilem, ktery vykazovala zahrani¢ni firma. Fuze a akvizice realizované za timto motivem jsou
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velmi pfisné¢ regulované zdkonem o hospodaiské soutézi, ktery se snazi zamezit nelegalnimu
pfevzeti zahrani¢niho subjektu. VétSinou jsou fuze se zahranicnim subjektem realizovany dle
zakona a maji pratelsky charakter. Nize uvedeny graf udava ptehled vSech oznacenych motivi

respondenty.

Posileni finanéni stability organizace

Vstup na zahrani¢ni trhy |

Diversifikace portfolia produktii a sluzeb

Darnova optimalizace

Rust pfijmi absorbovanim hlavniho konkurenta a rtist trzniho | ‘ ‘
podilu T I

Graf 9 Hlavni motivy respondentii k implementaci Fuze a akvizice

Zdroj: Vlastni zpracovani

6. Kli¢ovy motiv, vedouci k implementaci nastroje Outsourcing

Nastroj Outsourcing dle Setfeni voli organizace pievazné s cilem redukovat provozni naklady
outsourcovanim ne¢kterych cCinnosti, které pro podnik nejsou klicové. Firmy stoji pied
rozhodnutim, zda najmout na tyto ¢innosti vlastni odborniky, nebo je nechat zajistit tfeti stranou..
Finanéni divody se opét staly kli¢ovym faktorem pro outsourcing ¢innosti. Tato silnd motivace
vznikla pfedevsim v dobé hospodaiské recese. Zajistovani veskerych ¢innosti vlastnimi silami je
spojeno se mzdovymi nédklady, naklady na podptirné. Tyto néklady podniku vedou k rtstu
kone¢nych cen. Pokud organizace danou ¢innost outsourcuje tieti osob¢, jez dand Cinnost je
hlavnim pfedmétem jeji ¢innosti je outsourcator schopen tuto ¢innost vyprodukovat s nizSimi
naklady prostfednictvim uspor z rozsahu. Tato skutecnost zajisti organizaci praveé redukovat své

provozni néklady. Nize uvedeny graf vyobrazuje motivy, které byly organizacemi oznaceny.

Zamé¢feni lidskych a kapitalovych zdroji na zakladni

provadéné Cinosti

Ochrana kapitalovych investic pfed nejistou

Ziskani inovacnich ptistupi a postupt od tfetich stran |

Zvyseni produktivity vyroby

Redukce provoznich nakladi |

Graf 10 Hlavni motivy respondentii k implementaci Outsourcingu

Zdroj: Vlastni zpracovani
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7. Kli¢ovy motiv, vedouci k implementaci nastroje Klicové kompetence

Hlavnim motivem pro implementaci nastroje Klicové kompetence je dle Setfeni nalezeni novych
trhu. Organizace hledanim svych kli¢ovych kompetenci odhaluji své kli¢ové produkty, které jak
jiz bylo uvedeno v teoretické ¢asti, nejsou prestavovany v podobé konecného produktu pro
zakaznika, ale jedna se pouze o produkt, ktery slouzi pro realizaci konecnych produktt. Cilem
odhaleni tohoto kli¢ového produktu je nalezeni moznych finalnich produktl, které je mozné
vyrobit na zakladé tohoto ,.core produktu. Cim vice dokdze firma vyuzit ,core® produkt
k vyrobé Sirokého vyrobkového portfolia, tim vice trhit mize oslovit. Naptiklad firma Casio,
vyrabéjici diive pouze kalkulacky odhalila sviij klicovy produkt ve formé mikroc¢ipu, ktery byl
natolik miniaturni, ze s pomoci tohoto mikro¢ipu mohla vyrabét i dalSi produkty jako napf.
digitdlni hodinky. Pravé vyrobou téchto hodinek dosdhla firma nalezeni novych trhi a tim
ziskala dal$i nové zédkazniky a pfitom nemusela vynalozit vysoké ndklady na vyzkum a vyvoj
inovativnich produkt, které jsou na dnesnim trhu podminkou konkurenceschopnosti, ale stacilo
vyuzit klicovych kompetenci, které sta¢i pouze dikladnym zplisobem odhalit a efektivné je

vyuzit. Nasledujici graf ukazuje na motivy, které vedli organizace k implementaci néstroje.

Ziskani a udrzeni zakaznik(i pomoci optimalnich programt ‘
zakaznickych sluzeb

Nalezeni novych trhti |

ZlepSeni image organizace ]

Jasné vymezeni kam alokovat podnikové zdroje |

Sjednoceni spole¢nosti v ramei podnikovych jednotek |

Graf 11 Hlavni motivy respondentii k implementaci Kli¢ovych kompetenci

Zdroj: Vlastni zpracovani

8. Klicovy motiv, vedouci k implementaci nastroje Balanced Scorecard

Metoda Balanced Scorecard je nejvice inovaéni metodou tohoto vyzkumu. Vysledkem je, ze
pouze 43% dotazanych firem tuto metodu ma ve firm€ implementovéano, z toho vétSina je stale
ve fazi implementace ¢i metodu zavedla pfed méné nez 5 lety. Jak je vidét z nasledujiciho grafu,
dotaznikovym Setfenim nebyl jednozna¢né definovan motiv, ktery organizace vedl k rozhodnuti
zavést tento nastroj. V ramci Setfeni byly 3 motivy oznadeny stejnou maximalni Cetnosti. Za
hlavni motivy jsou tedy brany podporit procesni pristup v organizaci, moznost mérit
vykonnost organizace na zikladé finan¢nich i nefinanénich méritek a poslednim

vyznamnym motivem je prevedeni vize organizace do konkrétnich méritelnych plianu.
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Motiv podpofit procesni fizeni pomoci metody BSC zajistuje aktivni piistup k fizeni a vykonu
vedoucich ¢innosti v organizaci, kdy organizace méfi a nasledné¢ vyhodnocuje dosahovani
zvolenych indikatord. BSC poméha managementu oprostit se od uzce profesniho pohledu na
organizaci a vede k procesnimu pohledu na spolec¢nost jako celek. Zavedeni systému procesniho
fizeni a metody BSC umozni dals$i rozvoj fizeni organizace tak, aby mohla efektivné provadét

svou celopodnikovou politiku.

Vychodiskem pro sestrojeni nastroje, ktery méti vykonnost organizace na zékladé finan¢nich 1
nefinan¢nich méfitek byla nespokojenost firem s ukazateli pro fizeni, které byly zaloZeny pouze
na finan¢nich ukazatelich. Organizace tak nemohla posoudit svou firmu komplexné a vyhodnotit
objektivné¢ jako dosahuje své vykonnosti. Optimalnich finan¢nich ukazateli miize byt
dosahovano napt. na ukor kvality produkti a tim organizace neni schopna posoudit, zda jeji
vykonnost je méfena i v souladu s nefinanénim cilem, kterym je spokojenost zdkaznika. Tento

davod vedl vétsinu firem k implementaci BSC.

Poslednim motivem, ktery byl nejCasnéji oznacovan za hlavni motiv k implementaci BSC je
pfevedeni vize organizace do konkrétnich méfitelnych pland. Metoda, kterd je provazéna se
strategickym planovanim, umoZzni v ramci definovani jednotlivych strategickych planti zhodnotit
zda je téchto planti v ramci jednotlivych organizaénich utvarti dosahovano. V nésledujicim grafu

jsou vyobrazeny vSechny motivy k implementaci nastroje.

Podpora procesniho pfistupu

Srovnani provadénych ¢innosti s ostatnimi podnikatelskymi |

jednotkami
Odhaleni moznosti organiza¢ni zmény pfinasejici

konkuren¢ni vyhodu
Meéfeni vykonnosti pomoci finan¢nich i nefinan¢nich

méfitek
Ptevedeni vize organizace do konkrétnich méfitelnych plant

a cila I I

Graf 12 Hlavni motivy respondentii k implementaci Balanced Scorecard

Zdroj: Vlastni zpracovani

9. Klicovy motiv, vedouci k implementaci nastroje Reengineering

K néstroji Reengineering se firmy obraceji predevs§im s cilem definovat své silné stranky a na
jejich zakladé rozhodnout o dal§im sméru svého vyvoje. V pokrocilém trznim hospodarstvi
sili nejen konkurence, ale také mezindrodni a globaliza¢ni trendy. Méni se charakter a pfistup
fungovani jednotlivych ekonomickych subjektll, coz vyvolava nesmirné naroky na management.

Pro definovani silnych stranek v ramci Reengineeringu je nutné provést analyzy nosnych i
62



okrajovych aktivit firmy, hodnotovou analyzu, technologickou kompatibilitu, logisticky

a personalni audit aj. Timto zplisobem muze firma odhalit své silné stranky a ovlivnit smér jejiho

dalsiho vyvoje, jehoz cilem je nalezeni takové zmény, ktera splituje charakter Reengineeringu.

Graf, ktery je uveden nize je prehledem vSech motivil, které vedli organizace k implementaci

nastroje.

Definovani silnych stranek a volba sméru dalsiho vyvoje

Zvyseni kvality a efektivnosti

Snizeni nadbyte¢ného poctu organizacnich urovni

Redukce nakladi odstranénim neproduktivnich aktivit a lidi

Zlepseni vykonu kli¢ovych procest s hlavnim dopadem na |

zakaznika

Graf 13 Hlavni motivy respondentii k implementaci Reengineering

Zdroj: Vlastni zpracovani

V zavéru této kapitoly jsou jednotlivé dil¢i motivy prevedeny na motivy, které predstavuji cilovy

stav dil¢tho motivu. Obecné cile jsou v této praci definovany dle nésledujicich nazvi: Cile

orientované na zékaznika, cile orientované na procesy a financni cile.

Veskeré hlavni motivy, ktery byly vybrany v ptfedchozi kapitole, jsou ptehledné sepsany

v nasledujici tabulce. Kazdy z dil¢ich motivi je vyjadfen pomoci obecnych motivi.

Tab. 8 Obecné motivy implementace manaZerskych nastroju

Hlavni motivy implementace dil¢ich nastroju

Prosazeni koncepce neustalého zlepSovani prostrednictvim vhodné
nastavenych dlouhodobych cila

Snizit naklady pomoci ptesného zacileni

Dosazeni zlepSeni provadénych ¢innosti a inovovat dosavadni
postupy zavedené v organizaci

Snizeni nakladti pomoci optimalni marketingové kampané
Posileni finan¢ni stability organizace

Expanze na zahrani¢ni trhy

Redukce provoznich naklada

Podpora procesniho pristupu v organizaci

Ptevedeni vize organizace do konkrétnich méfitelnych plant
Defionvani silnych stranek a rozhodnuti o dal$im sméru vyvoje
Nalezeni novych trha

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na zaklad¢ této tabulky byl vypracovan graf, ktery prehledné zhodnotil, které z téchto obecnych
motivll vedou organizace k vyuzivani vybranych néstroji. Dle toho bylo definovéno, jaky

manazersky piistup prevlada u organizaci, jez byly pfedmétem tohoto Setfeni.

18%

46%

O Cile zamé&fené na procesy B Finanéni cile O Cile zaméfené na zdkaznika

Graf 14 Obecné cile vedouci k implementaci nastroja

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tento graf znazoriiuje, Ze vétSina firem implementuje vybrané manaZzerské nastroje predevsim
s cilem zlepsit své procesy v ramci organizace. Procesy se staly jednim z nejcastéji sklonovanych
slov managementem. Procesem rozumime ¢innost, kterd vyuzivd zdroje a je fizena za ucelem
premény vstupli na vystupy. Zaméfeni na procesy vede ke zlepSovani systémového
managementu nepfetrzitym fizenim vazeb mezi jednotlivymi procesy. Firmy se tedy snazi zlepsit
provadéné procesy v ramci organizace. Inovace v procesnim piistupu se pak odrazi jak v pohledu

na zakaznika tak v pohledu na finan¢ni vykonnost organizace.

Finan¢ni cile jsou dal$im dualezitym motivem pro implementaci daného nastroje. Ze souboru
motivl, jez vedli organizace zavést dany nastroj, téméf 36% tvofili cile finan¢ni. V téchto
vysledcich se opét odrazi nizké vyuzivani metody BSC v souvislosti se Strategickym
planovanim. Vybrané organizace neuplatituji komplexni hodnoceni vykonnosti organizace a

svou organizaci hodnoti pievazné dle finan¢nich ukazatelt.

Pouze 18% podil tvofi motivy, zamétené piimo na zakaznika. Tento udaj je zkreslen pravé 46%
podilem motivli zamétenych na procesy. Cilem procesniho pfistupu je, zaméfit se na zvyseni
hodnoty pro zadkaznika. Zalezi na tom, v jakém poméru zlepsuji své procesy organizace s cilem
zvysit tuto hodnotu pro zakaznika a které procesy jsou zlepSovany za jinym ucelem (tento daj

nebylo mozné z dotaznikového Setieni identifikovat).

Organizace tedy nejvice vybranych nastrojii implementovali s cilem zlepSit provadéné procesy

v organizaci, tento fakt ukazuje na skutecnost, Ze vliv na organizaci ze strany stakeholders jiz
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neni jejim hlavnim faktorem ovliviiujici jeji rozhodnuti, ale Ze 1 dosazeni ostatnich perspektiv
v podobé¢ cili orientovanych na zdkaznika a na procesy je pro organizaci klicové. I presto je
podil finan¢nich motivl velmi silny, 36% piedstavuje velmi silnou ¢ast vSech motivi a z toho

divodu je zde jesté vniman znacny vliv vlastnikl organizace.

4.3.3 Identifikace metod, které jsou v organizaci povaZovany za klicové

Tato kapitola slouzi k identifikaci metod, které organizace oznacily v dotaznikovém Setteni jako
metody, kterym piisuzuji nejvétsi vahu. Pro ucely této prace je vyuzito klasifikace respondentt
dle odvétvi, aby mohlo byt posouzeno, zda v ramci odliSnych odvétvi jsou uplatiovany odlisné
kli¢ové nastroje. Firmy mohly uvést i takovy néstroj, ktery nebyl soucasti dotazniki. Hlavnim
divodem bylo, aby firmy pfi identifikaci klicového néstroje nebyly omezeny jen na vybér
nastrojl, jez byly pfedmétem dotazniku. Druhym diivodem byla nutnost posoudit, zda klicové

nastroje jsou nastroje vybrané v této praci nebo zda se jedna o nastroje, jez v této praci nebyly

definovany.
Tab. 9 Kli¢ové manaZerské nastroje respondentii
<
2 =
5 )
So =
< . . S L .
I Nazev kategorie 2 Kli¢ovy nastroj organizace
)
(=) 1=
= S
> \E
@) S
1 Benchmarking
L Velkoobchod, maloobchod 2 Strategické planovani, Kaizen
3 TQM
4 Segmentace zakaznik
5 Outsourcing, Segmentace zakaznikt
1L Vyroba elektrFiny 6 ISO 9001
7 Monitoring, fuze a akvizice
8 -
111, Potravinovy a tabakovy primysl 9 Certifikace, TQM
10 Benchmarking
11 Strategické planovani
V. Stavebni, chemicky priamysl 12 cponzonneken 20
13 IMS - Integrovany systém fizeni
14 -
15 Strategické planovani, Benchmarking
V. Automobilni a dopravni priumysl 16 Fiize a akvizice
17 Strategické planovani, péce o zaméstnance
18 Strategické planovani
19 Rizeni hodnoty zakaznika
VL Telekominikace 20 Rizeni hodnoty zakaznika
21 Rizeni hodnoty zakaznika, Segmentace zakaznikii

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z nasledujici tabulky je patrné, Ze v ramci stejnych odvétvi jsou u respondentli povazovany za
klicové manazerské techniky odliSné nastroje. Pouze v odvétvi zabyvajici se telekomunikacnimi
sluzbami a v automobilovém primyslu je patrnd shoda. 100% respondenti pohybujici se
v telekomunikaénim odvétvi uvadi, ze kli¢ovym néstrojem pro jejich organizaci je nastroj Rizeni
hodnoty zdkaznika. Respondenti, ktefi byli zatfazeni do této kategorie, jsou firmy, zabyvajici se
poskytovanim telekomunikacnich sluzeb. Vztah s témito zdkazniky je nutné tidit od podepsani
smlouvy o tarifu az po jeji vypovézeni, z tohoto diivodu je patrné, Ze tento nastroj je pro tyto
organizace kliCovy, jelikoz pravé loajalni zdkaznici jsou pro tyto firmy klicové.
V automobilovém pramyslu pirevlada klicovy ndastroj Strategické planovani. Organizace
pohybujici se v tomto primyslu musi mit jasné definované plany na dlouhou dobu doptedu a tyto
plany musi byt pfevedeny na vSechny organiza¢ni stupné. V automobilovém primyslu je nutné
znat své dlouhodobé plany, jelikoz vyroba je realizovana se znaénym €asovym piedstihem oproti
planu prodeje. U ostatnich firem je znatelny rozdilny pfistup managementu k definovani

kli¢ového nastroje a nelze jednoznacné stanovit manazersky pfistup vybranych firem.

Pro moznost odhaleni, které nastroje ptevazuji jako klicové, a které jsou naopak vyuzivany jen
nizkym poctem respondenttl, slouzi nasledujici graf, ktery ukazuje ¢etnosti jednotlivych nastroju

vybranymi organizacemi.

Rizeni hodnoty zakaznika

Fuze a akvizice [T

Monitorig 7:

Outsourcing 7:]

Segmentace zakaznikl |

TQM, ISO 9001, IMS, certifikace | )

Kaizen ]

Strategické planovani ]

benchmarking

Graf 15 Klicové nastroje zvolené respondenty dle ¢etnosti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tohoto grafu je patrné, Ze klicovym nastrojem vybranych respondentt je Strategické planovani,
to potvrzuje tezi, Ze tento nastroj patfi k nejvic vyuzivanym nastrojim, které jsou v ramci této
prace analyzovany. Mezi kli¢ové néstroje mizeme také zatradit takové metody, jejichz filozofie
spociva v konceptu neustdlého zlepSovani a jsou zaméteny predev§im na kvalitu. Témito nastroji
jsou Total Quality Managenet, normy ISO 9001 a Integrovany systém fizeni. Za poznamku stoji

klicova metoda Kaizen, kterou uvedli 2 respondenti v dotazniku.
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Metoda Kaizen neni pouze manazerskou metodou, ale predstavuje i zpiisob mysleni organizace,
proto je zde uveden tento komentai k pochopeni, na jakém zaklad¢ se Kaizen zaklada. Tato
metoda spociva v koncepci neustalého zlepSovani procesti v organizaci pomoci malych kracku.
Na zaklad¢ této teze je tento nastroj oznacen jako opak nastroje Reengineering, jehoz zasada
spo¢iva v radikalnich zménach v organizaci. Metoda Kaizen byla vyvinuta japonskymi
manazery, ktefi zastavaji ndzor, Ze inovace lze dosdhnout pouze metodou malych kroku.
Filozofii této metody neni nalézt inovaci, jejiz zavedeni pfinese skokovou zménu, ale naopak
hledat malé podnéty a invence, které pomoci malych nenasilnych opatieni posunou organizaci o
maly kracek doptedu a v kone¢ném vysledku tyto malé kricky vedou organizaci k vyraznému
zlepSeni. V nasledujici tabulce je uveden stru¢ny vycet hlavnich rozdili mezi metodou Kaizen a

metodou Reengineering.

Tab. 10 Rozdil mezi metodami Kaizen a Reengineering

Kaizen Reengineering
Podileji se v§ichni zaméstnanci Podili se obvykle top management a konzultanti
Neustalé provadéni metody Projekt s definovanym zacatkem a koncem
Zaméfen na subprocesy Zameéten na procesy

Aty Ul T [T i) Gt Zmény jsou radikalni a ovliviuji cely proces

subproces
Generovany okamzité viditelné a Provadény radikalni zménou
méfitelné zmény (napt. velky tiesk - pfechod na euro)

Mira pfijeti ze strany

zaméstnanct velmi vysoka Mira pfijeti ze strany zaméstnancd velmi nizka (zaméstnanci jsou
(zaméstnanci se piimo podileji s touto metodou seznameni az ve faze zavadéni zmény)
na metod¢)

Velmi nizké finanéni zatiZeni

realizaci zmény Zahrnuje vysoké naklady na nové technologie, pocitace a jiné
(v n€kolika pfipadech nulové systémy
naklady)

Zdroj: pfevzato a prepracovano dle: Systems2win [online]. 2009 [cit. 2011-02-25]. Business Process Reengineering. Dostupné z WWW:
<http://www.systems2win.com/lk/kaizen/kaizen _vs_reengineering.htm>.

Tato inovacni metoda byla oznacena jako klicovy néstroj dvéma respondenty, ktetfi zaroven
uvedly, ze nevyuzivaji ndstroj Reengineering, ktery dle miry spokojenosti dopadl nejhiife ze
vSech nastroji. Na zéklad¢ téchto fakth je predpokladano, Ze u vybranych firem neni inovaéni
pristup managementu v provadéni radikalnich zmén bran jako optimalni, ale vybrané firmy jsou
zaméfeny na metodu postupnych malych zmén, které v delSim casovém horizontu vedou

k razantnim inovacim.

Na zakladé nésledujiciho grafu, ktery rozdélil nastroje na ty, které jsou soucasti dotaznikového
Setfeni a nikoliv, je mozné potvrdit, Ze nastroje obsazené v této praci patii z hlediska miry

vyuZziti k nejvice vyuzivanym. Nadpoloviéni vétSinou (67%) respondenti potvrdily, Ze vybrany
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vzorek nastroju, ktery se stal zdkladem této préace, opravdu spliuje kritérium, kterym bylo

zkoumat vyzkumné otazky na vzorku nejvice preferovanych nastrojii u vybranych firem.

O Nastroj je predmétem dotaznikového Setieni B Néstroj neni predmétem dotaznikového Setfent

Graf 16 Kli¢ové nastroje dle vybraného kritéria

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.3.4 Komparace vysledkii dotaznikového Setieni a vyzkumu provedeného Bain and

Company

Podstatou komparace je porovnavani dvou proménnych. Tato komparace je zalozena na
porovnani vyslednych hodnot dotaznikového Setieni s vyzkumem provedenym spole¢nosti Bain
and Company. Vzorek respondentli vyzkumu Bain and Company tvofily firmy, které dosahuji
lepSich vykonnostnich ukazateld oproti vzorku respondentii dotaznikového Setfeni. Z tohoto
divodu je komparace chapana jako porovnani ceskych firem s nejlepSimi firmami ve
schopnostech vyuzivat manazerské nastroje. Na zaklad¢ tohoto predpokladu je mozné odhalit, ve
kterych oblastech je nutné se zlepsit a naopak ve kterych oblastech je dosahovano optimalnich
vysledkd, dle toho, jaké hodnoty vykazuji ¢eské firmy oproti firmdm, jez jsou posuzovany jako
nejlepsi.

Z komparace na zakladé¢ miry uziti jednotlivych ndstroji mezi organizacemi pisobicimi na
celém svété a organizacemi se sidlem v Ceské republice 1ze soudit, Ze hodnoty nevykazuji velké
rozdily. Porovnani jednotlivych hodnot je patrné z nasledujiciho grafu. Horni ¢ast grafu ukazuje
miru uziti manazerskych nastrojii jednotlivych organizaci. Modra barva oznacuje hodnoty
ziskané dotaznikovym Setfenim této prace a barva rizova interpretuje hodnoty ziskané
vyzkumem Bain and Company. V dolni ¢asti obrdazku je znazornéna variabilita hodnot

dotaznikového Setieni okolo hodnot vyzkumu Bain and Company.
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Graf 17 Komparace hodnot dle miry vyuZiti nastroju

Zdroj: Vlastni zpraocvani

Z komparace je patrny rozdil zaznamenan pouze u nastroje Segmentace zakazniki. Z organizaci,
jez tvorily vzorek respondentti z celého svéta, vyuziva dany nastroj okolo 60%, naopak vzorek
Ceskych respondentli dosahuje téméf 100% miry vyuzivani. Hlavni pfi¢ina tohoto rozdilu
spoc¢iva v preferenci celosvétovych firem, rozdélit své zdkazniky pomoci sofistikovangjSich
metod, nez je pravé segmentace zakaznikll. K sofistikovanéjSim metodam, které definuji
zédkaznické skupiny, fadime napiiklad metodu Rizeni hodnoty zikaznika. Na zakladé této
metody jsou organizace schopny identifikovat profily jednotlivych zakaznik, diky kterym muze
optimalné fidit vztah stimto zdkaznikem tak, aby mu byla poskytnuta maximdalni ptidana
hodnota, kterou je schopen vnimat nad ramec ceny produktu. Ceské organizace, jez byly
predmétem Setieni, vice upfednostiiuji nastroj Segmentace zakaznikii pied nastrojem Rizeni
hodnoty zédkaznika. V Ceskych podminkdch je tento nastroj povazovan za inovaci Z tohoto
divodu je investice potfebnd na pofizeni softwaru, ktery poméha fidit tento néastroj, brana jako
investice, na kterou se vaze predevsim vysoka potieba finan¢nich prostfedkii. Do budoucna je
piedpokladano, Ze stale vice organizaci, jeZz jsou soudasti nejvykonngjsich firem Ceské
republiky, budou postupné zavadét tento nastroj s cilem dosdhnout vys$si hodnoty ze stratifikace
zékaznikii. Tento vzestup nastane v dobé, kdy potiebny software pro Rizeni hodnoty zikaznika
doséahne ptijatelngjsiho nadkladového zatizeni.

V ramci této kapitoly byly porovnany i vysledné hodnoty, jez uvadeji miru spokojenosti s danym

nastrojem. Vyzkum provadény organizaci Bain and Company métil miru spokojenosti odlisSnym
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zpusobem, nez ktery byl zvolen pro ucely této prace. Z tohoto divodu bylo nutné pievést
hodnoty na stejny zaklad. Vyzkum firmy Bain and Company méfil miru spokojenosti na stupnici
0 — 5. Kde minimalni mira spokojenosti byla vyjaddfena hodnotou 0 a maximdlni mira
spokojenosti byla vyjadiena hodnotou 5. Hodnoty byly pfepocitany tak, aby spliiovaly hodnotici
systém dotaznikového Setieni této prace.

Nasledujici graf je zpracovan na zdkladé hodnot vykazujici miru spokojenosti. V horni ¢asti jsou
vyobrazeny naméfené hodnoty zobou vyzkumil a dolni ¢ast grafu ukazuje variabilitu miry
spokojenosti hodnot dotaznikového Setfeni této prace okolo hodnot naméfené vyzkumem

spole¢nosti Bain and Company.
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Graf 18 Komparace hodnot dle miry spokojenosti s nastroji

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z této komparace vyplyva, ze spokojenost Ceskych firem s vybranymi néstroji se neshoduje
s celosvétovym srovnanim. Ceské firmy pievaznou &ast nastrojti hodnotily niZ§i mirou
spokojenosti. Tyto rozdily, které jsou vyobrazeny v dolni casti grafu jsou ve vétSing piipadii
velmi znatelné. Z hlediska miry spokojenosti je patrné, Ze vybrané ceské firmy u danych nastroja
neshledédvaji takové piinosy a vyhody, jaké jsou spatfovany managementem zahrani¢nich firem
z celého svéta. Negativni hodnoceni Ceskych firem je zaznamendno pfevazné u nastrojd, které

jsou vyuzivany po dobu kratsi péti let. BEhem této doby nejsou organizace schopny dosahnout
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plného potencialu téchto nastrojli, protoze néstroj ktery je uveden do praxe nepiindsi vysledky
hned, ale jeho pfinosy se mohou projevit az po del§im ¢asovém obdobi. JelikoZ jsou tyto nastroje
v Ceskych podminkach v praxi vyuzivany po tak kratké obdobi, nestaCily se projevit piinosy
plynouci z vyuzivani téchto nastrojli, coz vedlo organizace k negativnimu ohodnoceni. Naopak
v podminkach zahrani¢nich firem jsou tyto néstroje vyuzivany jiz po dobu delsi nez péti let a
z tohoto divodu mira hodnoceni dosahuje pozitivnéjSich hodnot, jelikoz tyto nastroje jiz
organizacim piinasi pozadované cile. Nastroje, kterych se tyka tato problematika, jsou v grafu

oramované ¢ervenym obdélnikem.

Balanced Scorecard je také jednim z nastroji, ktery velkd ¢ast firem implementovala teprve
v neddvné dobé€, ale jeho mira ohodnoceni ptesto dosahla lepSich vysledkii, nez u firem
z ostatnich regionli svéta. Tento néstroj je vyjimkou pfedchoziho tvrzeni a diivod lze spatiovat
pfedevsim v hlavnim motivu, pro ktery je tento ndstroj uvadén v praxi. Hlavnim motivem
implementace byla schopnost nastroje méfit vykonnost organizace pomoci finan¢nich i1
nefinan¢nich indikatord. Tento motiv piedstavuje pouze zménu v organizaci, ktera je patrna jiz

v dobé implementace dané¢ho néstroje a projevi se hned po jeho zavedeni do organizace.

4.4 Navrhy a doporuceni na zlepSeni identifikované na zaklad€ teoretickych

poznatkl a empirickych udaji

Tato subkapitola se zamétuje na posouzeni moznych navrhi a doporuceni, které by vedly ke
zlepSeni souCasné situace, ktera byla definovana na =zakladé teoretickych poznatki a
prostfednictvim interpretace vysledki dotaznikového Setfeni. Toto Setfeni se zaméfovalo na
subjekty ptsobici v Ceské republice a zaroven se jednalo o takové subjekty, jez obsadily
zebiiéek prvnich sto nejvykonngjsich organizaci Ceské republiky. Z tohoto diivodu jsou navrhy a
doporuceny sméfovany pouze k témto firmam. Pro ostatni mohou tyto navrhy poskytovat
inspiraci, jakym smérem se v budoucnu vydat. V nésledujicim textu je popsdna soucasna situace
a navrh na zlepSeni, ktery by vedl k vyssi efektivité pfedev§im vybranym firmam dotaznikového

Setfen.
4.4.1 Absence komplexnich znalosti manaZerskych ndstroji

Jiz zminéna problematika Sirokého spektra vyvinutych manazerskych nastroji vede firmy
k povinnosti neustdle se vzdélavat v oblasti manazerskych nastrojii. Management musi drzet
krok s timto turbulentnim vyvojem velkého poctu riznych koncepci, které jsou oznacovany jako

manazerské nastroje. Managementu musi provadét t€zké rozhodnuti, kterou metodu (techniku,
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postup ¢i obecné piijimanou filozofii) zvolit pro feSeni urcitého problému. Volba nastroje je
¢inéna v dobé dynamického prostiedi, kdy se neustdle méni vnéjsi i vnitini ekonomické a
socialni vlivy. Ztohoto divodu je velmi nutné, aby management organizaci disponoval
komplexnimi informacemi o vSech nastrojich, které dokazi fesit efektivné dany problém, pro
ktery je néstroj implementovan. Ne¢které volby néstrojii se méni v nebezpecnou ,,hru ndhody*,
jelikoz firmy nemaji komplexni informace, nutné k identifikovani spravného nastroje.
Slabym mistem, pfi ziskavani teoretickych poznatki, byla absence odborné literatury, ktera by
byla zaméfena na manazerské nastroje komplexné a snazila by se nastroje klasifikovat dle
ruznych hledisek. Tato klasifikace by manazerovi poskytla mozny seznam nastroju, které ma
k dispozici pii feSeni konkrétniho problému. Naopak skute¢nost je takova, ze v odbornych
textech se setkame pouze s vyctem vybranych manazerskych nastrojt, které jsou v jednotlivych
publikacich definovany bez ohledu na to, jaky problém nastroj fesSi. Literatura se zabyva
prevazné¢ pouze vybranym manazerskym nastrojem a neposkytuje zadné informace o

manazerskych nastrojich obecné.

Néavrhem pro zlepSeni je vytvoreni takovych publikaci, které by vénovaly samotnému pojmu
»manazersky nastroj* znacnou pozornost s cilem klasifikovat nastroje dle problému ktery tesi,

aby manazer ziskal vychozi tezi, ktery z néstroju je pro néj nejoptimalnéjsi volbou.

4.4.2 Absence nefinancnich ukazatelii pii méieni vykonnosti podniku

Doba, kdy panovala éra tradicniho primyslu, se vyznafovala znacnou stabilitou poptavky,
velkymi bariérami omezujici ptiliv investic mezi podniky riznych stati, vysokymi naklady na
dopravu a dalSimi faktory. V této dobé byl mezinarodni obchod a silnd konkurence vnimana
pouze jako ,,utopie®. Vykonnost firmy se proto hodnotila zejména podle dosazené vyse zisku a
zhodnoceni miry vlozeného kapitadlu. Ztoho vyplyvaji pozadavky na systém hodnotici

vykonnost podniku, ktera byla posuzovana pouze finanénimi ukazateli.

V nasledujicich desetiletich se vSak vlivem postupného odbourdvani pirekdzek v oblasti
mezinarodniho obchodu a moznému piesunu kapitalu zacaly vyznamnym zpisobem ménit takeé
podminky, ve kterych se podniky az doposud nachazely. Doba charakterizovana jako éra
informa¢niho véku, je silné ovlivnéna globalizovanym prostfedim. Liberalni ptistup vedl
k odbourani vSech bariér, které omezovaly podniky k moznosti expanze na zahrani¢ni trh. Tyto
okolnosti vedli k nutnosti zavést odpovidajici strategie navazujici na silici faktory
konkurenceschopnosti. Silny nartst konkurence se pfeménil v boj o preziti. Firmy tudiz zacaly
své strategie zaméfovat predevSim na zlepSeni vztahli se zdkazniky, posileni dodavatelsko-

odbératelskych vztaht, posileni vztahti se zaméstnanci, zrychleni inovac¢niho cyklu a zlepSeni se
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v oblasti internich procesu. Tyto oblasti, na které se firmy zamétovaly, se v zapéti premenily
v indikatory, na zakladé¢ kterych se méti vykonnost organizace.

Dotaznikové Setieni odhalilo, Ze pfevazna ¢ast ndstrojii je zavadéna s cilem zlepsit svou finanéni
situaci. V tomto faktu se odrazi, ze vétSina organizaci nema zaveden optimalni hodnotici systém
v podminkach globalizovanych trhli. Zaméfeni na finan¢ni cile vede organizace ke stanoveni
neefektivnich strategii a tudiz ke sniZeni jeji celkové vykonnosti. Navrhem je pfedevS§im zména
pfistupu organizaci k ndstroji Balanced Scorecard, ktery by byl povaZzovan za stejnou
samoziejmost, jako néstroj Strategické planovani. Obdobou tohoto néstroje mize byt i napiiklad
Model Excelence EFQM (Evropsky model podnikatelské tispé$nosti), Metoda Harryho Pollaka,
Argentiho model. VSechny tyto metody jsou zaméiené na méfeni vykonnosti pomoci finan¢nich
1 nefinan¢nich indikatort. Proces, ktery je doprovazen zavddénim téchto ndastroji do
strategického fizeni je velmi ndro€ny a proto v téchto procesech je vyuzivano tzce

specializovanych organizaci.

4.4.3 Nedostatky ve stratifikaci zakazniki

Dotaznikové Setfeni odhalilo, Ze segmentace zdkaznik( je u nas vice preferovana, nez nastroj
Rizeni hodnoty zakaznika. Néstroj segmentace zikaznikdl je stratifikace zakazniki dle
demografickych ukazateli a nalezeni takového segmentu, ktery bude spliiovat ptedpoklady
potencionalniho zikaznika. Nastroj Rizeni hodnoty zakaznika je sofistikovan&j§i obména
segmentace zakaznikl, kterd plni jak funkce tohoto ndstroje, tak pfinasi mnohem vice
hodnotnéjSich pfinost. Tento nastroj dokaze optimalné fidit strategie vedouci k optimalné
nastavenym cenovym podminkam, platebnim podminkach, distribu¢nim kanaliim a vsech dalSich
aspektil, které zakaznikovi pfindSeji maximalni pfidanou hodnotu, kterd vede 1 k ochoté zaplatit
za dany produkt vice, protoze veskeré sluzby s nim spojené jsou nastaveny piesn¢ dle predstav

cilového zdkaznika.

Navrhem je, aby organizace zacaly této metod¢ prikladat veétsi vahu a uvédomily si
nepostradatelné piinosy plynouci ztohoto nastroje. Problémem tohoto néstroje je financni
narocnost na jeho vyuzivani. Tento nastroj vyzaduje software ,,CRM®. Nékteré organizace tuto
investici zamitnou z divodu velké finan¢ni naroCnosti, ale zaroven si neuvédomi, ze do
budoucna by tento nastroj pfinesl takové hodnoty, které by v konecném disledku vedli ke
zlepSeni finan¢nich tokll. Zavérem této kapitoly je nutné, ze vySe uvedené kroky by vedly ke
zkvalitnéni managementu, ktery by byl schopen na zaklad¢ realizace nasledujicich navrhu zvysit

predevsim konkurenceschopnost na trhu.
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Z.avér

Globalizované trhy jsou typické siln¢ konkurencnim prostfedim a neomezenym pohybem zbozi,
coz zvysuje tlak na management, jezZ musi tyto vnéjsi vlivy pln€ analyzovat a zohlediiovat ve své
manazerské praci. Tento tlak vede k nutnosti vyvinout nové koncepty manazerskych metod,
které budou aplikovatelné v soucasnych podminkach. Odhalit nejvyuzivanéjsi nastroje v dobé
silnych socialnich a ekonomickych vlivii pomaha vyzkum provadény spole¢nosti Bain and
Company. Na zékladé¢ vysledkt tohoto vyzkumu bylo vybrano deset nastroji, které byly
oznaceny za nejvice rozsifené mezi nejvykonn¢jSimi organizacemi z riznych regionti celého
svéta. Témito nastroji jsou Strategické planovani, Segmentace zakaznikii, Benchmarking, Rizeni
hodnoty zakaznika, Fuze a akvizice, Outsourcing, Klicové kompetence, Reengineering a

Balanced Scorecard.

Hlavnim cilem této diplomové priace bylo provedeni analyzy vyuZivani manaZerskych
nastrojii u vybranych nejvykonn&jsich organizaci Ceské republiky. Na splnéni tohoto cile se
podilely dil¢i cile, kterymi bylo stratifikovat nastroje dle miry uziti a miry spokojenosti,
identifikovat hlavni motiv, ktery vedl organizace k implementaci nastroje, identifikovat metodu,
ktera je pro firmy klicova a provést komparaci vysledkii dotaznikového Setfeni s vyzkumem

realizovanym spolecnosti Bain and Company.

Pro splnéni cile této prace bylo nutné provést rozbor vybranych literarnich prament, které
poskytly dtilezitd teoreticka vychodiska, jejichz znalost byla podstatnou soucasti pro provedeni
analyzy. Rozbor se zaméfil na definovani pojmu ,,manazersky nastroj* a jeho klasifikaci dle
manazerskych pfistupt, dale byl rozbor vénovdn vybranym manaZzerskym ndastrojim
individudln¢é. V dalsi c¢asti této prace byla provedena analyza a zhodnoceni vyuzivani
manazerskych nastroji v praxi. Pro ziskani potfebnych dat byla zvolena metoda dotaznikového
Setfeni, které probihalo formou elektronickych dotaznikli. Néaslednd syntéza teoretickych
poznatkli ziskanych rozborem vybrané literatury a empirickych vysledki ziskanych z

dotaznikového Setfeni vedla k vypracovani cile této prace.

Analyza potvrdila, ze zvolené nastroje této prace se fadi mezi nejvice preferované
managementem ceskych firem, nebot’ 70% nastrojii obsaZenych v této praci bylo oznaceno
respondenty za kli€ovy nastroj v jejich organizaci. Pfi definovani Zebficku nastroji bylo
odhaleno, ze pfevazna ¢ast nastroju je vyuzivana nadpolovicni vétSinou dotazanych organizaci.
Pouze Balanced Scorecard a Reengineering se pohyboval mirn€ pod hranici 50%. Mira

spokojenosti s nastroji uvadi, Ze u organizaci pievladd pozitivni vztah z vyuZzivani téchto
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nastrojii. Pouze nastroj Reengineering dosahl zna¢né negativniho hodnoceni, ve kterém se odrazi
preference metody Kaizen, kterd je opakem metody Reengineering. Dle doby, po kterou jsou
nastroje v organizaci vyuzivany byly identifikovany néstroje, které mohou byt v podminkéch
Ceskych firem oznaCeny za inovativni, jelikoz je prevazna Cast organizaci vyuzivd po dobu
nepiesahujici pét let. Jedna se o néstroje Balanced Scorecard, Rizeni hodnoty zakaznika,
Klicové kompetence, Benchmarking a Reengineering. Pokud jde o hlavni motivy, které vedou
organizace k implementaci ndstroji, pievazuji piedevSim motivy scilem zlepSit finanéni
stabilitu, zlepSit interni procesy a zvysit spokojenost zdkaznika. To poukazuje na to, ze Cesky
management se zcela oprostil od fizeni uplatiovaného v dobé primyslové éry, kdy byly
organizace zameieny pouze na dosahovani finan¢ni vykonnosti. Nedostatkem je u ¢eskych firem

absence systému méteni vykonnosti organizace pomoci finan¢nich i nefinan¢nich méfitek.

Z provedené komparace s nejlepSimi firmami zriznych regionti svéta mizeme soudit, Ze
manazerské pristupy jsou odlisné pouze v metodach, které slouzi ke stratifikaci zakaznikd. U
Ceskych organizaci pievazuje stratifikace zakaznikli provadéna pomoci metody Segmentace
zékaznikli. U organizaci z ostatnich regionti svéta je upfednostiiovana metoda Rizeni hodnoty
zakaznika. V ostatnich néstrojich nebyly identifikovany velké rozdily, které by poukazovaly na
rozdilné manazerské ptistupy. Komparace miry spokojenosti s jednotlivymi nastroji odhalila, ze
spokojenost Ceskych firem s vybranymi nastroji se neshoduje s celosvétovym srovnanim.
Pfevazna cCast ndstroji je hodnocena Ceskymi respondenty oproti celosvétovému srovnani
negativnéji. Hlavni pficina je spatiovana v dobé, po kterou je néastroj danymi firmami vyuZzivan.
Organizace z riznych regioni svéta maji vybrané nastroje implementovany po dobu piesahujici
pétiletou hranici. Béhem této doby se predpoklada, ze dany nastroj je jiz schopen plnit svou
funkci, pro kterou byl implementovan. U Ceskych organizaci se pohybuje doba vyuZivani
nastroje okolo péti let. Béhem této doby nebyl néstroj schopen zajistit takové piinosy, které by

vedli ¢eské organizace k pozitivnimu hodnoceni jako je tomu u firem z ostatnich regionti svéta.

Piinos této prace je spatfovan ve zpracovani teoretickych poznatkii na zékladé domaci i
zahrani¢ni literatury, v provedeni aktudlni analyzy vyuzivani manaZerskych néstroji v praxi a v
interpretaci zakladnich tezi z této analyzy vyplyvajicich. Dale vysledky této prace mohou
poslouzit jako prvotni studie pro provedeni $ir§i védeckovyzkumné prace. Neméné vyznamnym
piinosem jsou navrhy na zlepSeni vedouci ke zkvalitnéni managementu firem a maximalnimu

vyuziti potencialu manazerskych nastroji.
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Piiloha A: Seznam nejvykonnéjSich organizaci Ceské republiky
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Nazev firmy
SKODA AUTO a.s.
CEZ, a.s.
RWE Transgas, a.s.
AGROFERT HOLDING, a.s.
UNIPETROL, a.s.
FOXCONN CZ s.r.0.
MORAVIA STEEL a.s.
Telefonica O2 Czech Republic, a.s.
CEPRO, a.s.

Panasonic AVC Networks Czech, s.r.0.

Shell Czech Republic a.s.
OKD, a.s.
Agip Ceskd republika, s.1.0.

Toyota Peugeot Citroén Automobile
Czech, s.r.o.

ArcelorMittal Ostrava a.s.
SIEMENS Group CR

MAKRO Cash & Carry CR s.r.0.
AHOLD Czech Republic, a.s.
Skanska CS a.s.

TRINECKE ZELEZARNY, a. s.
BOSCH Group CR

OMV Ceska repulblika, s.r.o.
T-Mobile Czech Republic a.s.
Metrostav a.s.

Ceské aerolinie a.s.

Stavby silnic a zeleznic, a.s.
Slovnaft Ceské republika, spol. s 1.0.
Ferona, a.s.

Vitkovice Holding a.s.

EVRAZ VITKOVICE STEEL, a.s.
BOSCH DIESEL s.r.o.

Ceska posta, s.p.

Prazska energetika, a.s.

Vodafone Czech Republic a.s.
Zentiva, a.s.

STRABAG a.s.

CD Cargo, a.s.

Ceské dréhy, a.s.

Plzensky Prazdroj, a. s.

CEPS, ass.

Veolia Voda Ceska republika, a.s.

AGC Flat Glass Czech a.s., ¢len AGC
Group

ALTA, akciova spolecnost
GECO TABAK, a. s.
METALIMEX a. s.

Import Volkswagen Group s.r.o.
Iveco Czech Republic, a. s.
PARAMO, a.s.

Oke¢
Automobilova vyroba a souvisejici ¢innosti, vyroba dopravnich prostiedka
Vyroba a rozvod elektfiny, vody, plynu a pary
Vyroba a rozvod elektiiny, vody, plynu a pary
Zemédélstvi, lesnictvi, tézba dieva a rybolov
Chemicky, farmaceuticky, gumarensky a plastikarsky pramysl
Elektrotechnika, elektronika a optika
Velkoobchod, maloobchod a zprostiedkovani obchodu
Telekomunikaéni a postovni sluzby
Chemicky, farmaceuticky, gumarensky a plastikafsky pramysl
Elektrotechnika, elektronika a optika
Prodej, udrzba a opravy motorovych vozidel a prodej pohonnych hmot
Dobyvani nerostnych surovin

Prodej, udrzba a opravy motorovych vozidel a prodej pohonnych hmot

Automobilova vyroba a souvisejici ¢innosti, vyroba dopravnich prostiedk

Hutnictvi a zpracovani kovi

Elektrotechnika, elektronika a optika

Velkoobchod, maloobchod a zprostiedkovani obchodu

Velkoobchod, maloobchod a zprostiedkovani obchodu

Stavebnictvi (45)

Hutnictvi a zpracovani kovi

Automobilova vyroba a souvisejici ¢innosti, vyroba dopravnich prostiedka
Prodej, idrzba a opravy motorovych vozidel a prodej pohonnych hmot
Telekomunikacni a postovni sluzby

Stavebnictvi

Doprava, pomocné ¢innosti v dopravé a cestovni kancelare
Stavebnictvi

Prodej, udrzba a opravy motorovych vozidel a prodej pohonnych hmot
Velkoobchod, maloobchod a zprostiedkovani obchodu

Hutnictvi a zpracovani kov

Hutnictvi a zpracovani kovi

Automobilova vyroba a souvisejici ¢innosti, vyroba dopravnich prostiedka
Telekomunikacni a postovni sluzby

Vyroba a rozvod elektiiny, vody, plynu a pary

Telekomunikaéni a postovni sluzby

Chemicky, farmaceuticky, gumarensky a plastikafsky pramysl
Stavebnictvi

Doprava, pomocné ¢innosti v dopravé a cestovni kancelare

Doprava, pomocné ¢innosti v dopravé a cestovni kancelare
Potravinatsky a tabakovy primysl

Vyroba a rozvod elekttiny, vody, plynu a pary

Vyroba a rozvod elektiiny, vody, plynu a pary

Pramysl skla, keramiky, porcelanu a stavebnich hmot

Velkoobchod, maloobchod a zprostiedkovani obchodu

Velkoobchod, maloobchod a zprostiedkovani obchodu

Velkoobchod, maloobchod a zprostiedkovani obchodu

Prodej, udrzba a opravy motorovych vozidel a prodej pohonnych hmot
Automobilova vyroba a souvisejici ¢innosti, vyroba dopravnich prostiedka

Chemicky, farmaceuticky, gumarensky a plastikafsky pramysl



poradi
49
50
51

52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62

63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85
86
87
88
89
90

91
92
93
94
95
96
97
98
99
100

Nazev firmy
OHL 78, a.s.
PHARMOS, a.s.

Prazska plynarenska, a.s.

Sokolovska uhelna, pravni nastupce, a.s.

eD' system Czech, a.s.
Visteon - Autopal, s.r.o0.
SKODA PRAHA Invest s.1.0.
Nestlé Cesko s.1.0.

Czech Coal, a.s.

CESKA RAFINERSKA, as.
Dalkia Ceska republika, a.s.
Severoceské doly a.s.

Ceska 1ékarnicka, a.s.

Philip Morris CR a.s.

Spréava zelezni¢ni dopravni cesty, statni
organizace

Siemens Elektromotory s.r.o.
HOCHTIEF CZ a. s.

COOP Centrum druzstvo
DEZA, a.s.

NOWACO Czech Republic s.r.o.
ABB s.r.o.

Prvni novinova spole¢nost a.s.
Lucas Varity s.r.o.

AT Computers, a.s.

Lesy Ceské republiky, s.p.
Robert Bosch, spol. s r.0.
SAZKA, a.s.

DEMONTA Trade SE
TATRA, a.s.

LUKOIL Czech Republic s.r.o.
Cadence Innovation s.r.o.
HRUSKA,spol.sr.o.
MITAS a.s.

ZDB GROUP ass.

Automotive Lighting s.r.o0.
DEK a.s.

Mondi Stéti a.s.

MADETA a.s.

Z - group a.s.

Philips Ceské republika s.r.o.
Tech Data Distribution s.r.o.
Agip Oil Ceska republika s.r.o.

DENSO MANUFACTURING CZECH
S.I.0.

CESKA TELEVIZE

Vseobecna fakultni nemocnice v Praze
HEWLETT-PACKARD s.r.o.

GTS NOVERA as.

Coal Energy, a.s.

HP TRONIC Zlin, spol. s r.o.

Linde Gas a.s.

Sochorova véalcovna TZ, a.s.

TOTAL CESKA REPUBLIKA s.r.o.

Okec
Stavebnictvi
Velkoobchod, maloobchod a zprostiedkovani obchodu

Vyroba a rozvod elektiiny, vody, plynu a pary

Dobyvani nerostnych surovin

Informacni technologie a systémy

Automobilova vyroba a souvisejici ¢innosti, vyroba dopravnich prostredki
Stavebnictvi

Potravinafsky a tabakovy primysl

Velkoobchod, maloobchod a zprostiedkovani obchodu

Chemicky, farmaceuticky, gumarensky a plastikaisky primysl

Vyroba a rozvod elekttiny, vody, plynu a pary

Dobyvani nerostnych surovin

Velkoobchod, maloobchod a zprostiedkovani obchodu

Potravinatsky a tabakovy pramysl

Doprava, pomocné ¢innosti v dopravé a cestovni kancelare

Elektrotechnika, elektronika a optika

Stavebnictvi

Velkoobchod, maloobchod a zprostiedkovani obchodu

Chemicky, farmaceuticky, gumarensky a plastikarsky pramysl
Potravinafsky a tabakovy primysl

Elektrotechnika, elektronika a optika

Dtevozpracujici, papirensky a polygraficky primysl, vydavatelska ¢innost
Automobilova vyroba a souvisejici ¢innosti, vyroba dopravnich prostiedka
Velkoobchod, maloobchod a zprostiedkovani obchodu

Zemédelstvi, lesnictvi, tézba dfeva a rybolov

Automobilova vyroba a souvisejici ¢innosti, vyroba dopravnich prostiedk
Ostatni vefejné, socialni a osobni sluzby

Ostatni zpracovatelsky pramysl

Automobilova vyroba a souvisejici ¢innosti, vyroba dopravnich prostredki
Prodej, udrzba a opravy motorovych vozidel a prodej pohonnych hmot
Automobilova vyroba a souvisejici ¢innosti, vyroba dopravnich prostiedka
Velkoobchod, maloobchod a zprostiedkovani obchodu

Chemicky, farmaceuticky, gumarensky a plastikarsky pramysl

Hutnictvi a zpracovani kovi

Automobilova vyroba a souvisejici ¢innosti, vyroba dopravnich prostiedka
Velkoobchod, maloobchod a zprostiedkovani obchodu

Dtevozpracujici, papirensky a polygraficky primysl, vydavatelska ¢innost
Potravinatsky a tabakovy prumysl

Hutnictvi a zpracovani kovi

Elektrotechnika, elektronika a optika

Informacni technologie a systémy

Prodej, tdrzba a opravy motorovych vozidel a prodej pohonnych hmot

Strojirenstvi - bez automobilové vyroby

Ostatni vefejné, socialni a osobni sluzby

Ostatni vefejné, socialni a osobni sluzby

Informacni technologie a systémy

Telekomunikaéni a postovni sluzby

Velkoobchod, maloobchod a zprostiedkovani obchodu
Velkoobchod, maloobchod a zprostiedkovani obchodu
Chemicky, farmaceuticky, gumarensky a plastikafsky pramysl
Strojirenstvi - bez automobilové vyroby

Prodej, udrzba a opravy motorovych vozidel a prodej pohonnych hmot



Piiloha B: Vzor dotazniku a priivodniho dopisu dotaznikového Seti‘eni

VZOR PRUVUDNIHO DOPISU
VézZena pani, vaZeny pane,

dovolte mi, abych Vas pozadala o spolupréci na dotaznikovém Setfeni s ndzvem
Vyuzivani manaZerskych nastrojii nejvykonngjsimi organizacemi CR.

Jsem studentka univerzity Pardubice a v rdmci své diplomové prace provadim prizkum,
tykajici se manazerskych néstrojl a jejich vyuzivani nejvykonnéj$imi organizacemi.
Tento prizkum slouzi pouze pro ucely diplomové prace a ziskané udaje nebudou zneuzity
pro jiné ucely.

Jsem si védoma toho, Ze nemate ¢asu nazbyt a proto dotaznik obsahuje pouze nezbytné
otazky a jeho vyplnéni Vam zabere maximalné 5 minut ¢asu a nemusite v ném odpovidat
na zadné finan¢ni ¢i osobni otdzky.

Dotaznik je ptfistupny na nize uvedeném odkazu. Po jeho vyplnéni jsou vysledky
automaticky poslany na e-mailovou adresu dita.stepankova@gmail.com.

D¢€kuji za Vasi ochotu a ¢as straveny vyplnénim dotazniku. S piipadnymi otdzkami se
prosim obrat’te na mou e-mailovou adresu.

be. Dita St&pankova

studentka Univerzity Pardubice

Obor: Ekonomika a management podniku
dita.stepankova@gmail.com

tel: 733 102 330

Zde: odkaz na dotaznik

DOTAZNIK: Pfepracovana elektronicka podoba

Dotaznikové setreni: Vyuzivani
manazerskych nastroju
nejvykonnéjsimi organizacemi CR.

Nazev organizace


mailto:dita.stepankova@gmail.com
mailto:dita.stepankova@gmail.com
https://spreadsheets.google.com/viewform?formkey=dEpJWWl2MzcyMkJUMGsxOG1RNWhXRFE6MQ

Benchmarking

Wyuziva Vase organizace nastroj
Benchmarking

() Ano
7 Me

Jak dlouho je tento nastroj ve Vasi
firmé implementovan

() Jsme ve fazi ipmlementace
(O Méng nei 5 et

(O Wice nei & let

(O WwaZujeme o moZnosti pfestat tento nastroj wyuZivat

Jaké byly hlavni motivy, které Vas
vedli k zavedeni tohoto nastroje?

MiZete zaskrnnout vice odpovédi

[ Zlepgit provadéne Einnosti, inovovat dosavadni postupy

" [ Odhalit nakladovost jednotlivich procesd a identifikovat prileZitosti pro zlepgeni
[ Zwisit hodnotu organizace ziskanim novich znalosti a vEdomosti

[] Usnadnit sdileni zkugenosti v ramci podniku

Uvedte miru spokojenosti s timto
nastrojem

»
»

1 2 3 4 5
Wibomy O O O 09O 20O Medostatecny

Uvazujete do budoucna o zavedeni
tohoto nastroje

>0 Ano
O Me



Strategickeé planovani

Vyuiziva Vase organizace nastroj
Strateqicke planovani

{7y Ano
() Me

Jak dlouho je tento nastroj ve Vasi
firmé implementovan

() Jsme ve fazi ipmlementace
() Meéné ne? 5 let
y () Wice nei 5 let

(O WwvaZujeme o moZnosti pfestat tento nastra wyuZivat

Jaké byly hlavni motivy, které Vas
vedli k zavedeni tohoto nastroje?

MidZete zasknnout vice odpovéd
[] Zména wirobkového paortfolia organizace
[ “ytvoFeni jednotného ramce pro rozhodovaci proces v organizaci

[ Poskytnuti informaci dileZitych pro tvarbu rozpo£td a kontraly

'IZI Fiskani diwéry v organizaci ze strany Stakeholders

[] Prosazeni koncepce neustalého zlepEovani prostiednictvim vhodné nastavenych
dlouhodobych cild

[ Optiméalni tvorba vhodngch strategil a postupd jak dosdhnout wytydenych cild

Uvedte miru spokojenosti s timto
nastrojem

»

> 1 2 3 4 5
Wibommy O O O 0O O Medostatecny

Uvazujete do budoucna ¢ zavedeni
tohoto nastroje

—»(" Ano
O Me




Rizeni hodnoty zakaznika

Vyuziva Vase organizace nastroj
Rizeni hoednoty zakaznika

(") Ano
() Me

Jak dlouho je tento nastroj ve Vasi
firmé implementovan

(O Jsme ve fazi ipmlementace
() MWené nef & let

» () wice ne# 5 let

(O WwaZujeme o moZnosti pfestat tento nastraj wyuZivat

Jaké byly hlavni motivy, které Vas
vedli k zavedeni tohoto nastroje?

MilZete zaskrnout vice odpovédi

[ Identifikace klidowich zakaznickych potieb, ziskani detailniho profilu zakaznika

[ Podpora procesniho pistupu

1 [] MoZnost zpétné vazby od zakaznika
[] Posileni vztahd se zakazniky

[] SniZeni nakladd pomoci optimalni marketingové kampané

Uvedte miru spokojenosti s timto
nastrojem

»

1 2 3 4 5
Wybomy O O O 0 © 20O Medostatedny

Uvaziujete do budoucna o zavedeni
tohoto nastroje

—» () Ano
O Ne



QOutsourcing

Vyuziva Vase organizace nastroj
Outsourcing

() Anao
) Me

Jak dlouho je tento nastroj ve Vasi
firmé implementovan

(O Jsme ve fazi ipmlementace

() MWené nef & let
> ) Wice neZ 5 let

(O WwaZujeme o moZnosti pfestat tento nastraj wyuZivat

Jaké byly hlavni motivy, které Vas
vedli k zavedeni tohoto nastroje?

MiZete zaskrnout vice odpovédi

[] Redukce provoznich nakladi
[ Zeydeni produktivity wiroby

" [ Ziskani inovaénich pfistupd & postupd od tietich stran
[] Ochrana kapitalowych investic pfed nejistou

[] Zamé&feni lidskych a kapitalowych zdrojd na zakladni provadéné ginosti

Uvedte miru spokojenosti s timto
nastrojem

| 1 2 3 4 5
TWyborny O O O O 0 O Medostatedny

Uvazujete do budoucna o zavedeni
tohoto nastroje

—») Ano
O Me




Balanced Scorecard

Wyuziva Vase organizace nastroj
Balanced Scorecard

() Ano
() Me

Jak dlouho je tento nastroj ve Vasi
firmé implementovan

() Jsme ve fazi ipmlementace
() Meéné ne? 5 let

> ) Wice nei & let

(O WwvaZujeme o moZnosti pfestat tento nastra wyuZivat

Jaké byly hlavni motivy, které Vas
vedli k zavedeni tohoto nastroje?

MiZete zaskrnout vice odpovédi

[] Ffevedeni vize organizace do konkrétnich méfitelnych pland a cild

] Méfeni wkonnosti pomaci finanénich i nefinangnich méfitek
[] Odhaleni moZnosti organizaéni zmény pfinddejici konkurenéni wihodu
[ Srovnani provadénych Sinnosti 5 ostathimi podnikatelskymi jednotkami

[] Podpora procesniho piistupu

Uvedte miru spokojenosti s timto
nastrojem

> 1 2 3 4 5
Wibommy O O O 0 O O Medostatecny

Uvazujete do budoucna o zavedeni
tohoto nastroje

>0 Ano
O Me



Segmentace zakazniku

Vyuziva Yase organizace nastroj
Segmentace zakazniki

) Ano
O Me

Jak dlouho je tento nastroj ve Vasi
firmé implementovan

(O Jsme ve fazi ipmlementace

() MWené nef & let

> Wice nef & let

(O WwaZujeme o moZnosti pfestat tento nastraj wyuZivat

Jaké byly hlavni motivy, které Vas
vedli k zavedeni tohoto nastroje?

MiZete zaskrtnout vice odpovEdi

[ Rychlé uvedeni nové wywinutych wirobkd na trh

[] Tvorba optimalnich marketingowich programd

»7] Mavrh optiméalni distribugni strategie a cenové palitiky
[ Cilové osloveni zakaznikd, kterym je uréen wystup organizace
[] Snizeni nakladd pomoci pfesného zacileni

[] Elirminace konkurennich bojd

Uvedte miru spokojenosti s timto
nastrojem

»
>

1 2 3 4 5
Yibomy O O O O O Medostateény

Uvazujete do budoucna o zavedeni
tohoto nastroje

_>{:} Ano
O Me



Reengineering

VyuZiva VWase organizace nastroj
Reegineering

) Ano
™ Me

Jak dlouho je tento nastroj ve Vasi
firmé implementovan

() Jsme ve fazi ipmlementace

() Meéné ne? & let
> ) Wice nef 5 let

(O WwaZujeme o moZnosti pfestat tento nastroj wyuZivat

Jaké byly hlavni motivy, které Vas
vedli k zavedeni tohoto nastroje?

MiZete zasknnout vice odpovédi

] ZlepEeni wikonu klidowych procesi s hlawnim dopadem na zakaznika

. [] Redukce nakladd odstranénim neproduktivnich aktivit a lidi
] SniZeni nadbytedného podtu arganizaénich Grovni
[ Zwjgeni kvality a efektivnosti

] Definovani silnych stranek a volba sméru daliho wivaje

Uvedte miru spokojenosti s timto
nastrojem

»
»

1 2 3 4 5
Yibomy O O O O O Medostateény

Uvazujete do budoucna o zavedeni
tohoto nastroje

—>
"y Ano
O Me



Klicové kompetence

Vyuziva Vase organizace nastroj
Klicové kompetence

() Ano
() Me

Jak dlouho je tento nastroj ve Vasi
firmé implementovan

(O Jsme ve fazi ipmlementace

() MWené nef & let
={:} YWice nef & let

(O WwaZujeme o moZnosti pfestat tento nastraj wyuZivat

Jaké byly hlavni motivy, které Vas
vedli k zavedeni tohoto nastroje?

MiZete zaskrtnout vice odpovédi

[] Sjednoceni spolecnosti v ramei podnikowich jednotek

[ Jasné wymezeni kam alokovat podnikové zdroje

[] Zlepeni image organizace
[] Malezeni nowich trhi

[] Ziskani a udrieni zakaznikd pomoci optimalnich program( zakaznickych sluZeb

Uvedte miru spokojenosti s timto
nastrojem

»

> 1 2 3 4 5
Yybomy O O O O O Medostatefny

Uvazujete do budoucna o zavedeni
tohoto nastroje

_’{:} Ano

O Me



Fuze a Akvizice

Vyuziva VWase organizace nastroj
Fuaze a Akvizice

() Ano
O Me

Jak dlouho je tento nastroj ve Vasi
firmé implementovan

(O Jsme ve fazi ipmlementace
() Meéné nei 5 let

T () Wice nef 5 let

() UvaZujerme o moZnosti pfestat tento nastroj wyuZivat

Jaké byly hlavni motivy, které Vas
vedli k zavedeni tohoto nastroje?

bOZete zasktnout vice odpovédi

[] Rist piijmi absorbovanim hlawniho konkurenta a rist tréniho podilu

» [ “stup na zahranicni trhy
[] Dafiova optimalizace
[] Diversifikace portfolia produkt a sluZeb

[] Paosileni finanéni stahility organizace

Uvedte miru spokojenosti s timto
nastrojem

»
»

1 2 3 4 5
Wibomy O O O 0 O O Medostatedny

Uvazujete do budoucna o zavedeni
tohoto nastroje
—

(7 Ano
O Me




Piiloha C: Zakladni charakteristika respondentii dotaznikového Setieni

Cislo

20

21

Druh odvétvi

Automobilova vyroba a souvisejici
¢innosti, vyroba dopravnich prostiedki

Vyroba a rozvod elektiiny, vody, plynu
a pary

Elektrotechnika, elektronika a optika

Prodej, idrzba a opravy motorovych
vozidel a prodej pohonnych hmot

Velkoobchod, maloobchod a
zprostiedkovani obchodu

Velkoobchod, maloobchod a
zprostiedkovani obchodu

Stavebnictvi

Telekomunikaéni a poStovni sluzby

Doprava, pomocné ¢innosti v dopraveé
a cestovni kancelaie

Velkoobchod, maloobchod a
zprostiedkovani obchodu

Vyroba a rozvod elektiiny, vody, plynu
a pary

Telekomunikaéni a postovni sluzby

Stavebnictvi

Vyroba a rozvod elektfiny, vody, plynu
a pary

Chemicky, farmaceuticky, gumarensky
a plastikafsky primysl

Potravinafsky a tabakovy primysl

Potravinatsky a tabakovy primysl

Chemicky, farmaceuticky, gumarensky
a plastikafsky primysl

Potravinafsky a tabakovy primysl

Strojirenstvi - bez automobilové
vyroby

Velkoobchod, maloobchod a
zprostiedkovani obchodu

Trzby

200 182 000 K¢

181 638 000 K¢

89 866 266 K¢

49 143 505 K¢

39 700 000 K¢

39 580 784 K¢
37607 153 K¢

33139 779 K¢

23176 602 K¢

21 815 866 K¢

19013 197 K¢

18 986 848 K¢
18 034 037 K¢

14 552 260 K¢

12338 407 K¢

10 775 074 K¢

9901 566 K&

9224233 K&

6716227 K&

6217 734 K&

9260 685 K¢

Aktiva

122 456 000 K¢

473 175 000 K¢

13 508 872 K¢

7043 223 K&

neuvedeno

neuvedeno

26 403 199 K¢

32697 933 K¢

10418 871 K¢

11 610 791 K¢

18 295 897 K¢

28 386 460 K¢

neuvedeno

19 551 999 K¢

4258 395 K¢

4 877 068 K¢

12915 962 K¢

6 830 737 K&

2176 905 K¢

3827084 K¢

1137963 K¢

Pocet
zaméstnancu

23612

27 692

4899

77

neuvedeno

12 067

6832

2559

4662

1361

1338

1974

neuvedeno

460

771

neuvedeno

1184

1081

1436

1704

54

Hospodarsky
vysledek

13376 000 K¢

60 716 000 K¢

-1 135376 K¢

-512 770 K¢

neuvedeno

neuvedeno
1348 386 K¢&

neuvedeno

499 149 K¢

450215 K¢

2729 731 K&

2792433 K¢
205 825 K¢

1775293 K&

49 810 K¢

645 412 K¢

2178 000 K¢

354 429 K¢

56 331 K¢

-259 218 K¢

4642 K¢
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