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Souhrn

Tato prace je zamétena na rozbor nékolika modernich metod vyuzivanych pii vedeni
podnikt a firem. Zaméfila jsem se na pét metod a to Balanced Scorecard,
Benchmarking, Controlling, Outsourcing a Reengeneering. Prace je rozd¢lena na tfi
hlavni ¢asti. V ¢asti prvni jsem se snazila o struény popis kazdé z metod. Zpiisoby jaké
metoda pouziva k prosazeni svého podniku oproti trzni konkurenci a déle je zde popsan
struény popis jeji implementace. Druha ¢ast je zaméetena na kritéria, podle nichz je
firma schopna hodnotit, jestli jednotlivé nastroje a metody vedeni firmy jsou pro firmu
pfinosem. A ve tieti ¢asti na konkrétni firmu, kterd jednu s posuzovanych metod
vyuziva. Je zde popsan postup vyuziti metody a jaky ptinos tento zpiisob vedeni mél
pro tuto konkrétni firmu.

Kli¢ova slova
balanced scorecard; benchmarking; controlling; outsourcing; reengeneering;
komparace; strategické cil; vykonnost firmy



Abstract

This work try to look on a compare of modern instruments operating management’s in
companies. My work is looking on five instruments Balanced Scorecard,
Benchmarking, Controlling, Outsourcing and Reengeneering. This work has tree main
parts. The first part it’s a short description of each instrument. The second part it’s
target on criteria, according to them is the company efficient to evaluate if the current
instrument have profitability for company. And in the third part I target the concrete
company, which one of these instrument use. I try to showed here all the procedure of
implementation and if this instrument have been for the company useful.

Keywords
balanced scorecard; benchmarking; controlling; outsourcing; reengeneering; compare;
strategy objectives; efficiency of company
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1.Uvod

Podnik jako subjekt narodniho hospodafstvi je témét vzdy zaloZzen za ucelem
dosazeni zisku prostfednictvim uspokojovani neomezenych lidskych potieb.
Prosttednictvim uspokojeni cizi potfeby uspokojuje potieby své.

Pokud se firma chce stat trvalou soucasti trhu, musi obstdt v permanentnim
konkurenéni rivalité a aktivné zvySovat svou konkurenceschopnost prosttednictvim
zvySovani produktivity. Produktivita, tedy efektivni mira vyuziti vyrobnich faktort
ve vyrob¢, umoziuje nejen kvantitativné a kvalitativné vyjadfit vykonnost podniku, ale
také slouzi k porovnani efektivity vyrobniho procesu s ostatnimi podniky v odvétvi,
které¢ jsou danému podniku pfimymi konkurenty.

V nynéjsi znaéné turbulentni dobé plné celospolecenskych zmén je neustale
slozit€j$i prace manazerd, ktefi rozhoduji o fizeni vyroby v proménlivych a nejistych
zUstava zvySovani produktivity, jelikoZ s nastupujici globalizaci mé pro pozici podniku
rostouci vyznam jeho schopnost reagovat na prudky rust produktivity vidcich
svétovych podniki, ktery se stdvd podminkou pro dosazeni a udrZzeni schopnosti
konkurovat nejlepSim.

Neustalé zvySovani produktivity je umoznéno diky zavadéni prevratnych
manazerskych technik do podnikovych systémi fizeni. Tyto systémy se ukazuji z
dlouhodobého hlediska jako velice pfinosné a i pfes pocatecni neochotu manazert
prejimat a ucit se novym metodam fizeni dokazuji, Ze cesta radikalni zmény a inovacéni
politiky je vyznamnym krokem vpied oproti mnohdy archaickym metodam fizeni v
podnicich s manazery, kteti si dosud nestacili uvédomit realitu nekompromisniho, ¢isté
kapitalistického trhu.

Kazdy manager potiebuje pro fizeni firmy nastroje nebo metody, které mu
pomohou vést firmu k prosperité. Na vybér je celd fada pfimych a nepfimych metod
fizeni. Mezi pifimé nastroje fizeni patii napt. ptikazy, porady apod. a nepfimé nastroje

24

fizeni muze byt ekonomické fizeni firmy.

Ekonomické fizeni firmy obsahuje celou fadu prvki, které ve své provazanosti
jsou nedilnou soucasti kazdého podnikani. Uplatiovani novych metod v ekonomickém
fizeni firmy patii mezi jednu z konkuren¢nich vyhod pro kazdého podnikatele a prvky
ekonomického fizeni jsou pro fungovani prosperujici firmu potfebné a nezbytné.

Konec minulého a zacatek tohoto stoleti je provazen obrovskym rozvojem
podnikatelskych aktivit v celosvétovém métitku v rdmci tzv. globalizace. Dochazi
k rapidnimu narastu konkurence a tim i k velkému tlaku na cenu a kvalitu vyrobka ¢i
sluzeb. S tim souvisi Gsili o vyssi produktivitu se zavadénim novych pfistupii, metod a
technik, hledani uspornych opatfeni a snaha o co nejnizsi ndklady. V minulych
desetiletich byly uvedeny na trh nescetné manazerské metody. Jejich zavadéni bylo
spojeno s vysokym o¢ekavanim.

Je pravdou, Ze tyto nové metody fizeni byly zpocatku posuzovany jako modni
jevy. To by ale bylo nebezpeéné zavadé¢jici. Protoze kazdad ztéchto metod byla
vyvinuta jako nastroj na feSeni urCitych problému. Jsou v nich uplatnény dulezité
zkuSenosti uspésnych firem.
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V celosvétovém meéfritku dochazi k velkému rozmachu fizi, akvizic, uzavirani
strategickych alianci. Toto je provadéno dennodenné. Z velkych firem se stavaji
giganti, z konkurentl partnefi, svétoznamé tradi¢ni znacky mizi a na burzéach akcii se
objevuji nové nazvy. Toto postihuje 1 samotné burzy, kdy se jedna snazi pievzit druhou.
Jisté je, Ze k flizim dochdzi stale rychleji. Na rozdil od 80tych let minulého stoleti je
provadéno Casto rozporcovani pievzatych podnikd, jejichZ ¢asti jsou pak dale ze ziskem
prodavany.

Ve snaze dosahovat co nejvysSi produktivity jsou pouzivany rizné postupy,
od zaméfeni se na probihajici proces, produkt az po cilového zdkaznika. Né&které
koncepce jsou v posledni dob¢ spiSe na ustupu, zatimco jiné zazivaji bouflivy rozmach
a rozvoj.

I do Ceska v poslednich letech pronikly riizné teorie o novych metodach fizeni
podnikl. Mnohé z nich vyvolaly velké nad¢je, ale nakonec piinesly zklamani.

Pokusme se nyni popsat nejznamé&j$i moderni metody a ndstroje fizeni firem.
Podivejme se na jejich prednosti a zapory. Porovnejme je mezi sebou a podivejme se
jaké jsou mezi nimi rozdily ¢i naopak podobnosti. A zaroven si feknéme, ktera z metod
se hodi pro velkou nadnarodni firmu a kterd naopak pro malé domaci podniky.
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2. Nastroje a metody

Nartstajici slozitost a neustdle se ménici podminky podnikatelského prostiedi,
vystavuji kazdy podnik vlivu konkuren¢niho prostfedi. Ty pak prochdzeji riznymi
vyvojovymi stadii a situacemi béhem nichz se pak mnohdy dostdvaji do krizovych
situaci. Ne vzdy jsou uspéchy ¢i netspéchy vyvoldny osobou managera nebo
managementu podniku, ale v praxi jsou velmi ¢asto ovlivilovany rozsahem a kvalitou
informaci pottebnych pro fizeni.

Proto, aby se podnik prosadil na trhu, odvadél svym majitelim a akcionaiim
ocekavany zisk, je tfeba zvolit pro jeho fizeni vhodny nastroj ¢i metodu. Jak jiz bylo

r~r

v ivodu feceno priblizime si nyni nékolik metod moderniho tizeni firem.

2.1. Balanced Scorecard

1. . . . C L o :

Balanced Scorecard je planovaci systémy jehoz hlavnim cilem a pfinosem je
kontinualni zvySovani hodnoty a kvality podniku za pomoci zlepSovani internich ¢i
externich procesi.

2.1.1. Co je to Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je ucelové strukturovany model strategie spolecnosti a nastroj
jeji implementace, ktery s vyuzitim finan¢nich a nefinancnich strategickych cila,
ukazateli vykonnosti, pfisluSnych indikatord a strategickych iniciativ popisuje
pfedstavu o budoucnosti spole¢nosti a zptisobu jejiho napliiovani konkrétnimi akcemi a
rozhodnutimi. Jde o promitnuti poslani a vize do akci tak, aby se staly integralni ¢asti
strategického fizeni a podporovaly dosaZeni finan¢nich cili - dominantnich zajmi
vlastnikt (akcionatt). Vychazi z piedstavy, Ze podnikovou strategii je potfeba vytycit
v pojmech, které jsou srozumitelné¢ a podle kterych se da orientovat. Zakladni
mySlenkou je soustfedit pozornost podniku na metriku, ktera je dulezita
ze strategického hlediska. Aby se vyhnulo koncentraci na kratkodobé ukazovatele,
vyuziva Balanced Scorecard kromé finan¢ni metriky i metriku z oblasti jako zakaznik,
interni procesy, perspektiva riistu a uceni se. M4 za cil vytvafet ptedpoklady pro
jednoznacnou formulaci strategie a jeji shodné vnimani v celé spolecnosti, prihledné a
jasné¢ propojit dlouhodobé strategické cile a zpusob jejich zabezpeceni
v podnikatelském planu.

2.1.2. Sledovani vykonnosti firmy v systému Balanced
Scorecard

Systém Balanced Scorecard zamétuje Gsili na provadéni zmén, které prokazatelné
podporuji tvorbu pridané hodnoty internich procest. Pfitom podporuje vytvareni zpétné
vazby postupem, ktery respektuje proces ,uceni se“ spolecnosti, tj. provéfovani
stavajici strategie (vCetn¢ ukazatel, indikatort,, iniciativ a akci) a jeji trvalou
kontinualni aktualizaci.

Podnikatelska hlediska maji vlastni strategické cile, ukazatele vykonnosti,
indikatory cilti (cilové hodnoty a jejich vyvoj v Case - milniky) a strategické iniciativy.
Jsou vzijemné propojena a sméfuji k zajisténi financnich ocekavani vlastnikd

! Bilanéni karta — uvedend v lednu 1992 ¢lankem v Harvard Business Robertem kaplanem a Davidem
Nortonem jako novy, pievratny systém méieni vykonnosti podniku
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(akcionaru). Strategické cile, ukazatele a indikatory vyjadiuji finan¢ni a nefinancni

vvvvv

pohled na vykonnost spolecnosti.

Strategické cile vyjadiuji kone¢ny vysledek, jehoz je tieba dosdhnout, zakladni
diavod pro vynaloZeni €asu, energie a dalSich zdroji. Dobte definované strategické cile,
jednoznacné a srozumitelné pro vSechny zicastnéné, musi byt méfitelné, specifické,
ambiciozni, realistické, ¢asové vymezené, vzajemne provazané a vyvazené.

Vystupy nezbytné nutné pro dosaZeni strategickych cili:

0  vystupy podnikatelské aktivity pro zdkazniky (produkty a sluzby) a pro vlastniky
(zisk, vynosy);

0  vystupy internich podnikatelskych procest zajistujici odliSeni produktl a sluzeb
od konkurence (nabidka hodnoty uznavana zékazniky);

0  klicové zpilisobilosti nutné pro zajisténi dodadvky hodnoty zdkaznikim a
vlastniktim.

Strategické cile nejlépe vyjadri jejich ukazatele a jsou hybnou silou vedouci
k jejich dosaZeni. Jedna se o vyvaZenost:

. ukazatelti vysledkli - pozadovanych vystupii podnikani, jejichz zaklad vychazi
ze stavajicich ukazatelti méfeni finanéni vykonnosti a je shodny pro vétSinu firem;

e  ukazatell fidicich, které¢ vyjadiuji specifické rysy a jedine¢nost strategie (hlavni
nositelé ziskovosti, hodnoty poskytnuté cilovym zdkaznikiim, odliSeni internich
procest, zpusobilosti jako zdroje riistu hodnoty).

Pritom:
kazdy ukazatel je soucasti procesniho fetézce (pricina - akce - vysledek);
kazdy ukazatel ma vztah k finan¢nim vysledktim,;

je zajiSténa vyvazenost mezi ukazateli vystupl a nositeli vykonnosti;

ASERNEENERN

ukazatele pro nositele vykonnosti umoznuji redefinici procest ¢i zménu chovani.
Zakaznické hledisko:

Pro odliSeni pouZzivaji spolecnosti zdkladni Ctyfi strategie:

provozni vyjimecnost (excelence)

daverna znalost potieb zdkazniki

vedouci pozice pro poskytovani produktii

O O O O

vztahy k vetejnosti

Uspésné spolecnosti vynikaji v jedné z téchto ¢tyt dimenzi strategie a soucasné si
udrzuji dobré standardy ve zbyvajicich dimenzich.

Hledisko internich procesii:

Zéakladem strategie je navrh hodnoty pro zakazniky a jeji transformace do rustu a
ziskovosti pro vlastniky (akcionafe). Strategie nemize jen vyjadfovat pozadované
vysledky, musi téz uvést, jak budou dosazeny. Uméni rozvijet uspésné a udrzitelné
strategie spociva ve vyrovnanosti vnitinich aktivit spoleCnosti, jez jsou vyrazem
konkrétni formy internich podnikovych procest, ze kterych se sklada jejich hodnotovy
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fetézec. Vstupem do toho fetézce je identifikace potiteb zdkazniki a vystupem je jejich
uspokojeni vybérem aktivit, které zajisti poskytovani hodnoty v souladu se zvolenou
strategii.

Retézec tvorby hodnoty se miZe rozdélit nejéastéji do &tyd mnoZin
podnikovych procesii:

Q  Vytvaret vysadni postaveni - zde je zaclenéna dlouhodobost tvorby hodnoty,
rozvijeni novych produktl a sluzeb, priinik na nové trhy a zakaznické segmenty.

Q  ZvySeni hodnoty pro zdakazniky - rozSiteni, prohloubeni nebo redefinice vztahil
se stavajicimi zdkazniky prostfednictvim opakovanych prodejnich cykli.

a  Dosazeni provozni excelence - tvoii kratkodobou slozku tvorby hodnoty pomoci
fizeni vnitini produktivity a dodavatelského fetézce, kterd umozni provadét
ucinng, bezporuchové a vcas vyrobu a dodavku stavajicich produkti a sluzeb
zékaznikiim. Do této skupiny patfi téz fizeni vyuziti kapacit a zdrojt.

Q  Stat se uzndvanym clenem spolecenstvi - znamena vénovat se fizeni vztahi
s vn¢jSimi legitimnimi vlivnymi subjekty, zvlasté v regulovanych odvétvich a
v odvétvich s bezpe¢nostnimi ¢i enviromentalnimi riziky.

Na zdklad¢ téchto strukturovanych procesti miize vedeni spolecnosti vyuZzivat a
kombinovat nehmotna a hmotna aktiva v internich procesech tak, aby byly zajistény
pozadované hmotné a finan¢ni vystupy pro zakazniky a vlastniky (akcionare).

Vsechny strategie stavi na rozvoji kliCovych zpusobilosti. Definuje nehmotna
aktiva, kterd jsou potfebnd pro realizaci vnitinich procesti a propozici hodnoty pro
zakazniky na vyssi urovni vykonnosti. V této perspektivé existuji tii zdkladni kategorie
cila:

v strategické zpusobilosti / kompetence - tj. strategické dovednosti a znalosti, které
musi zaméstnanci ziskat pro podporu strategie;

v strategické technologie - sem patii informac¢ni systémy, databaze, sité a nastroje
pro podporu strategie;

J 24

v’ prostiedi a akce - vytvafi pozadi strategie pro potfebny posun v kultufe pro
motivované, zmocnéné a orientované zamestnance.

PocateCnim bodem dlouhodobé a udrzitelné zmény je hledisko znalosti a rastu.
Cilem fizeni znalosti je systematicky ptistup k nalézani, pochopeni, sdileni a vyuzivani
znalosti pro vytvareni hodnot. Nejvyssi hodnota je dosazena, kdyzZ je tizeni znalosti
propojeno se strategii spolecnosti a s ndvrhem jeji hodnoty.

2.1.3. Balanced Scorecard v modernim pojeti

V modernim pojeti se strategickym managementem rozumi hledani, rozvijeni a
udrzovani dostatecné vysokych a jistych potencialli ispéchu s ohledem na dlouhodobé
zajisténi likvidity. Uspét v dneSnim podnikatelském svété znamend nejen "délat véci

xn

spravné", ale neustale se i ptat, zda délame "spravné véci".

V komplikovanéjSich organizacnich strukturach s vicetroviiovou fidici hierarchii
pfistupuje k problému nalezeni vlastni strategické pozice podniku problém efektivniho
ptifazeni jednotlivych slozek a funk¢nich oblasti k dil¢im strategickym ukolim. Tvorba
strategie, kterd je zalezitosti vrcholového vedeni, je oddélena od vykonu strategie, jehoz
nositelem jsou podfizené exekutivni slozky. Podle tviircti konceptu BSC neni selhani
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procesu strategického fizeni ve vétSin¢ piipadi disledkem chybné strategie, nybrz
dasledkem jeji chybné ¢i nedtsledné implementace v nizSich hierarchickych rovinach
konzistentné napfi¢ organizaci.

2.1.4. Prinos Balanced Scorecard

Vyznamnym rozdilem Balanced Scorecard oproti jinym metoddm méteni podniku
je fakt, Ze Balanced Scorecard se nezaméfuje primarné pouze na finan¢ni cile podniku,
ale bere v potaz i ostatni oblasti fizeni firmy. Dopliuje finanéni ukazatele, které jsou
obrazem minulosti a zaméfuje se na nové ukazatele hybnych sil budoucnosti. Zvysuje
konkuren¢ni schopnost podniku. Soustfedénim se na podstatné véci pomaha
managementu zvySovat vykonnost a dosahovat cile, které pak ladi s aktivitami jak
jednotlivet tak 1 tymi a oddéleni az k celému podniku. Podporuje zlepSovani procesu,
které¢ maji kliCovy vyznam pro tvorbu hodnoty pro zainteresované. Provadi méfeni
vykonnosti pomoci Ctyf vyvazenych perspektiv — financni, zdkaznické, internich
procesi, uceni se a rustu. Podporuje riist efektivity a uceni podniku jako celku.

2.1.5. Pristup Balanced Scorecard

Balaced Scorecard je néstroj, ktery pomaha  dat do rovnovdhy  ocekéavani
zainteresovanych skupin a napliovat tyto ocekavani jejich propojenim v redlném
kazdodennim fungovani firmy. Toho dosahuje zvySovanim spokojenosti a potencidlu
zaméstnancl a zvySovanim kvality internich procest.

o zachovava finan¢ni perspektivu, protoze financni ukazatele jsou dulezité pfi
hodnoceni vysledkt

e v zédkaznické perspektivé identifikuje ty segmenty, které predstavuji zdroj obratu
a stanovuje klicové ukazatele vcetné¢ hodnot, které zikaznici v jednotlivych
segmentech ocenuji

. v perspektivé internich procesti odhaluje ty procesy, ve kterych podnik musi
dosahovat vynikajici vysledky, aby splnil ocekavani zakaznikd, akcionait i
ostatnich zainteresovanych existenci

e  podporuje podnik v dosahovani ambicidznich cild, které zavisi na jeho schopnosti
ucit se a rust.

2.1.6. Zpusob implementace Balanced Scorecard

Kli¢em k implementaci strategie je, aby ji kazdy ve spolecnosti jasné porozumél a
aby v souladu s nimi byly uspofddany zdroje, provadélo se trvale jejich testovani a
prizptsobovani v redlném cCase. Implementace strategie vychazi z pozadovanych
financnich a zakaznickych vystupli, pak postupuje k vnitinim procesim a
infrastruktufe, které jsou nositeli zmény. Vztahy mezi nositeli vykonnosti a
pozadovanymi vysledky jsou hypotézami, na kterych je zalozena strategie.

Jelikoz je kazda firma jedine¢nd, neni moZné piistupovat k Balanced Scorecard
vSeobecné, ale je potieba, aby si kazda firma vytvofila svlij original podle vlastnich
moznosti. Z tohoto divodu je vhodné se nejdiive zabyvat modelovanim systému fizeni
podniku a potom teprve implementaci metodiky.
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Nevyhnutelnym piedpokladem implementace a vyuzivani tohoto pfistupu je
dobra komunikace na vSech urovnich firmy. O uspéSné¢ implementaci Balanced
Scorecard si 1 v podniku s velkym poctem zaméstnancii miize byt management jist, ze
se vSichni pracovnici fidi stejnou osnovou a Ze strategie je zahrnuta do kazdodenniho
rozhodovani jejich pracovnikil. Vznika tak vyznamny synergicky” efekt, ktery vyrazné
posouva firmu daleko doptedu.

Velmi dobré pro budovani strategického systému fizeni je modelovani zptisobu
fizeni. Jde o tvorbu procesniho pohledu na podnik véetn€ chapani tvorby hodnot v nové
informacni spolecnosti. Tento procesni pohled miizeme vyuzit zejména na identifikaci
a uvédomeni si klicovych a podpiirnych ¢innosti firmy, definovani strategie pro klicové
¢innosti, hodnoceni Uc€elnosti jednotlivych procest a zvySovani jejich efektivnosti jako
1 pfi implementaci novych prvkia informacnich systémii. V globalni ekonomice musi
byt podniky schopné reagovat rychle na neustalé zmény a délat tpravy bez zbytecného
zdrzovéni. VSechny tyto poZzadavky volaji po dynamické organizaci s vysokym
stupném zaméstnanecké autonomie a kvalitnim fizenim. Pfistup Balanced Scorecard
reaguje na pozadavky doby a pomaha podnikiim zaclenit strategii do kazdodenniho
rozhodovaciho procesu svych pracovnikid. Tak podporuje synergii a vyznamnym
zpusobem zvysuje efektivitu podniku, jeho konkurenéni schopnost a plnéni pozadavkl
zainteresovanych. Pokud je naro¢né vytvofit dobrou strategii, ukazuje se, ze jeSté
naro¢néjsi je jeji implementace do Zivota podniku, do kazdodenniho mysleni a chovani
lidi.

Podle tvirct konceptu Balanced Scorecard neni selhdni procesu strategického
fizeni ve vétSiné pripadi diisledkem chybné strategie, nybrz diisledkem jeji chybné ¢i
nedlsledné implementace v nizSich hierarchickych rovinach konzistentné napfic
organizaci.

2.2. Benchmarking

Jiz Tomas Bata v zivoté mnohokrat poznal, Ze vSichni tvirci stavi na tom, co
dosahli v oboru jejich predchiidci. A také jako malokdo ve své dobé pochopil, Ze pouze
srovnanim produktt vlastni ¢innosti a z vysledkid svého plsobeni na jiné lidi,
na spolupracovniky a zakazniky, mize podnikatel dospét k sebepoznani vlastni firmy i
sama sebe. Dnes se takova srovnavaci praxe nazyva ,benchmarking®. Tomase Batu
bychom mohli s klidnym svédomim oznacit za jeho zakladatele.

Jednd se o jednu z modernich metod vedeni firmy, kterd boifi zavedena
paradigmata, s jejiz pomoci jsou organizace stale ve bdélém stavu a pripravené k akci,
aby s pomoci jeho model dosahly excelentnosti.

Pojem benchmarking zdomécnél ve svété v 80. letech, kdy k jeho popularité
prispéla firma Xerox Corporation, kterd ho jako néastroj managementu poprvé pouzila
vroce 1979. Benchmarking se poté stal zasadni soucésti uspéchu americkych firem
v ramci Malcolm Balridge Quality Award a ujal se také v Evropé v ramci European
Quality Award, kterou zaji§tuje European Foundation for Quality Management’
(EFQM).

2.2.1. Co je Benchmarking

? puisobici spole¢né
3 od roku 2002 je Ceska republika ¢lenem Global Bencharking Network (GBN)
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Zjednodusen¢ by se dalo fici, ze benchmarking je postup, pii némz jsme tak
skromni, ze pfizndvame, Ze je n¢kdo jiny v néfem lepsi a potom jsme tak chytii, ze
zjistime, jak se jim v tom mizeme vyrovnat nebo je dokonce piedcit. Je to technika
trvalého zlepSovani, kterd porovnava a analyzuje procesy ve firm¢ za ucelem zjistit
nejlepsi postupy, s nimiz pak organizace soutézi a aplikuje je na vlastni procesy.
Opakovanym porovnanim a analyzou optimalizovanych procesti zjistime zda doSlo
k vykonnosti efektivity a kvality poskytovanych sluzeb. Jeho smyslem je také zlepSovat
provadéné cinnosti identifikovanim a aplikovanim nejlepSich vysledk Cinnosti a
podnikatelskych aktivit, které jsou demonstrovany nejlepSimi spole¢nostmi ve svém
oboru. Manazeti porovnavaji postupy vyroby svych vyrobki s t€émi, kteti tvofi nejlepsi
konkurenty ve své tfidé. Hleda Uspésné praktiky a postupy jinych podnikl s cilem
adoptovat je a takto zlepSovat vlastni vykonnost.

2.2.2. Podstata Benchmarkingu

Predmétem benchmarkingu je nalézt u konkurencni firmy lepsi piiklady a
porozumét postupiim a praktickym ¢innostem, které¢ provadéji. Poté spolecnost zlepsi
svou vlastni ¢innost tim, Ze ty nejlepsi praktiky konkurence pfevezme a upravi si je
na mirt svych provadénich operaci. Smyslem vSak neni kopirovani konkurence, ale
porovnani s nejlepSim podnikem, pochopeni jeho silnych stdnek a na zaklad¢ téchto
poznatkll vyvinou vlastni jesté lepsi feSeni. Zkracené feCeno nekopirovat, ale inovovat.

Zamérem benchmarkingu je stanovit cile pro to, aby organizace mohla nastartovat
realisticky proces zlepSovani, a aby porozuméla zménam, které jsou k takovému
zlepSovani nutné. Konecny cil je stat se v dané oblasti podnikatelskych aktivit novym
benchmarkem. Vhodny benchmark se vSak velmi casto nachazi mimo vlastni
konkurenéni prostiedi.

Podstatou benchmarking je tedy zjistit jak si organizace stoji ve srovnani
s konkurenci, jak pracuje s hlediska vstupti a jaka je aroveii jejich sluzeb. Ucelem
tohoto postupu je vyty¢it rozdily. Vzhledem k tomu, Ze na trh vstupuji stale nové firmy
a 1 stavajici konkurence své procesy neustdle inovuje, je tfeba ve spojeni
s benchmarkingem uplatiiovat proces nepietrzit¢tho uceni. Aby mohl byt takovyto
cyklus zahijen je tfeba podpory nejen ze strany managementu, ale i zapojeni
zaméstnancli a spoluucast vlastnikii procesu. Toho lze dosdhnout vyuzitim
nasledujiciho ptistupu:

. porozumét chovani pii benchmarkingu a etickému Kodexu benchmarkingu
. peclivé planovat implementaci benchmarkingu
. cilen¢ rozvijet dovednosti, pozadované k provadéni benchmarkingu.

. vytrénovat manazery i zaméstnance v dovednostech, které potfebuji pro ucast na
benchmarkingovych studiich, pro interpretaci jejich vyznamu a uplatnéni
vysledkt takovych studii v organizaéni praxi

. komunikovat jasnd ocekévani od poskytovanych benchmarkingovych sluzeb a
ustanovit odpovédnosti organizace za uc¢ast

Benchmarking ovSem neznamena vitézstvi za kazdou cenu. Na prvnim misté
by mél byt legdlni, systematicky, vefejny a eticky proces, ktery dava podnéty
k efektivni konkurenceschopnosti. Rozhodn¢é by se organizace neméla nechat vést
mytem, ze muze byt plnohodnotnym konkurentem jen tehdy, pokud bude znat zdméry
své konkurence a bude kopirovat vSe co déla. Benchmarking podléha svétove
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uznavanému Kodexu vedeni benchmarkingu. Hlavni ¢asti Kodexu zahrnuji nasledujici
zasady:

zachovavat legalnost

ochota dat to, co jste dostali

respektovat divernost

udrZet informace jako interni

vyuzivat kontaktnich osob pro benchmarking
neodkazovat se bez ptfedchoziho svoleni

byt pfiprav jiz od pocatku (od startu)

snazit se porozumét o¢ekdvanim

jednat v souladu s o¢ekavanimi

byt Cestni

V V V V V V V V V V V

dodrzovat zadvazky

Pro zajisténi co nejvétsiho efektu v podnikdni organizace je tieba, aby byl
benchmarking do organizace ,,uveden shora“. Piestoze vrcholovi manazeti nemusi byt
zapojeni do vSech jeho procest, méli by uplatnit vid¢i roli v benchmarkingovém
programu. Je-li cilem, aby se stal stdlou soucasti systému strategického planovani
organizace, je tfeba pro udrzeni jeho aktivit vytvofit infrastrukturu. V pfipadé, Ze se ma
stat soucasti dlouhodobého programu fizeni organizace, je tfeba nalézt zplisob vhodné
institucionalizace procesu spojenych s benchmarkingem.

2.2.3. Analyza Benchmarkingu

Benchmarking je$t¢ doneddvna ve svété vyrlstal jako pfistup zaloZeny
na problémech. Byly to piedev§im zpétna vazba zakaznikl, snaha snizit néklady a
zlepsit pribézné doby, které byly jeho hybnou silou. Organizace vSak zacaly reagovat
na své problémy a snazili se nalézt s jeho pomoci efektivni feSeni. SpiSe nez hledani
zpisobu feSeni problémovych oblasti je orientovat benchamrkingové aktivity na
zaji$téni vyssi ndvratnosti.

Strategicky orientované organizace, které maji definovano své poslani a
strategické cile potiebuji nastroj, ktery jim zajisti, ze se budou neustale zlepSovat.
Z tohoto pohledu patii mezi nejefektivnéjsi soustiedéni se na hlavni procesy
organizace, které prispivaji k dosazeni cili a ke zlepSovani téchto procesti. Procesni
model benchmarkingu nastiiuje kroky, které je tfeba wud€lat v ramci
benchmarkingového projektu. Existuje fada pfistupt s riznym poctem krokt. Tento
fakt mize zpiisobit problémy v komunikaci mezi organizacemi. Aby bylo mozné tuto
komunikaci zlepsit, vyvinuly ctyfi organizace, které se benchmarkingem intenzivné
zabyvaji* model
se ¢tyfmi kvadranty, ktery objasiiuje, o ¢em benchmarking je.

Z Sablony jsou patrné obecné souvislosti pro tvorbu procesniho modelu, ktery
vyjadiuje specifickou posloupnost krokii a ¢innosti pro provedeni benchmarkingu.
Sablona se déli do kvadranti, které spojuje proces shromazd’ovani a analyzy dat. To co

* Boeing, Digital Equipment, Motorola a Xerox
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se v jednotlivych kvadrantech odehravd nam pomutzou zjistit otazky, které kazdému
z téchto kvadrantli nastolime.

Prvni kvadrant se zabyvd otazkou: Co je podrobeno benchmarkingovému
pruzkumu? Do tohoto kvadrantu si kazda organizace zacleni oblast, kterou chce
podrobit zkoumani. Z velké ¢asti se bude jednat o oblasti, se kterymi neni organizace
spokojena nebo kde doslo k poklesu ziskovosti.

Dalsi kvadrant zkouma moznosti jak dosahnout lepsich vysledkti ve zkoumané
oblasti.

Ve tfetim kvadrantu se snazi organizace zjistit, kdo je na trhu v dané oblasti tim
nejlepSim.

Posledni kvadrant se pak snazi pfijit na to, co ten nejlepsi déla pro to, aby si
udrzel vedouci postaveni na trhu.

2.2.4. Postup pri implementaci Benchmarkingu

Vzhledem k tomu, ze cely projekt benchmarkingu je rozsahly, je tieba jej rozdélit
na jednotlivé na sebe logicky navazujici kroky. Tim vzniknou ohranicené a piehledné
¢asti, zmens§i se riziko, zvEtsi flexibilita a minimalizuji se nejistoty a nepfesnosti. Diive
nez se prejde z jedné faze do dalsi mohou byt uskute¢nované spolecné diskuse partnerti
benchmarkingu. JejichZ cilem je prezentace vlastnich vysledkli v dané fazi, jako i
vzagjemna vymeéna zkuSenosti a zhodnoceni potencidlu zlepSeni, resp. jejich
konkretizace.

Faze ¢.1: Definice a planovani

definovani cili projektu

vytvoreni projektové skupiny/ planovani a organizace projektu
schematickd prezentace a dokumentace cilového procesu

stanoveni metod na ziskani internich tdajt

NN N NN

identifikace potencialnich partnert a jejich kontaktovani

Faze ¢.2: Interni analyza

<\

ziskani zakladnich tidaja sledovaného procesu

<\

konkretizace sledovaného procesu

Faze ¢.3: Porovnani a analyza

porovnani zékladnich hodnoticich parametrii
vybér vhodnych parametri

porovnavani a hodnoceni

identifikace silnych stranek (potencial zlepSeni)

LN N NN

vlastni interpretace vysledki

Faze ¢.4: Priprava implementace

<\

interni prezentace vysledka

<\

stanoveni realnych cilt a priorit

v’ stanoveni strategie zlepSeni
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(\

vypracovani plant projektu

Faze ¢.5: Realizace

realizace a fizeni jednotlivych akci
kontrola dosazenych cilt

ukonceni projektu

ERNER NN

zhodnoceni a dokumentace vysledki projektu
2.2.5. Clenéni Benchmarkingu
Klasické:
. interni — v ramci podniku se porovnava vykonnost jednotek podniku
. konkurencné orientovany — porovnani vykonnosti vlastniho podniku s konkurenci

" procesné orientovany — porovnavani produk¢nich vykont s analogickymi u jinych
podnikil

Dle EU:
*  podnikovy
. odvétvovy
. ramcovych podminek — operacni zony na narodni ¢i EU Grovni
Druhy benchmarkingu
. benchmarking vykonii - srovnavani klicovych finan¢nich a dalSich ukazateli
. benchmarking procesti - srovnani procest

. benchmarking nejlepsich postupii - srovnani s nejlepSimi organizacemi v mistnim,
celostatnim, nebo mezinarodnim meéfitku

Dalsi:
*  funkcionalni — sledujici urcitou funkci podniku
- vykonoveé orientovany
. strategicky — vytvoteni jedine¢né pozice na trhu
. benchmarking politik — analytickd metoda v hospodatskych politikdch mnohych
krajin
2.3. Controlling

Nartstajici slozitost a neustdle se ménici podminky podnikatelského prostiedi
vystavuje kazdy podnik vlivu pfedev§im konkuren¢niho prostiedi. Podniky tak
prochazeji riznymi vyvojovymi staddii a realné existujicimi situacemi s vétSimi ¢i
mensimi uspéchy, mnohdy se do krizovych situaci dostavaji i vlivem okoli a svych
vztahli vic¢i okoli. Ne vzdy jsou uspéchy ¢i neuspéchy vyvolany osobou manazera
nebo managementu podniku, ale v praxi jsou velmi Casto ovliviiovany rozsahem a
kvalitou informaci potfebnych pro fizeni.
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Snaha zdokonalovat systémy Fizeni v podniku je spojena s pojmem controlling’.
Tento pojem se do evropského nazvoslovi dostal z USA a jelikoZ jeho pieklad je spojen
s problémem zachovani obsahové kontinuity, kterou ma v anglickém originéle,
nepieklada se a pouziva se v ptivodni podobg.

2.3.1. Co je controlling

Jednd se o rozsahly koordina¢ni koncept, jehoz ukolem je pomoci vedoucim
pracovnikim usmérniovat chod organizace. Na provadéni controllingu se podileji
specializovani pracovnici spole¢nosti popf. jsou na tuto ¢innost najimani externi firmy.
Ukolem t&chto pracovnikii pak je provadét kontrolu podniku  jako celku
na strategickém stupni. A to nejen vnitini situaci podniku, jeho koncepci a finance, ale i
vztahy s véfiteli a konkurenci. Na zéklad¢ poskytnutych informaci je pak vedeni firmy
schopno reagovat odpovidajicim zptisobem.

Controlling neni bézny kontrolni systém, ktery zname a ktery byl bézné pouzivan.
Obecné je charakterizovan jako subsystém celkového podnikového systému fizeni. Je
bran jako obecné aplikovatelné uplatnéni tii zakladnich aspektl, kterymi jsou :

fizeni — regulace — kontrola
pouzitelné pro jakoukoli oblast naseho konani.

Bereme-li tedy controlling jako fungujici subsystém fizeni zaméteny v prvé fadeé
na planovani a kontrolu podnikovych aktivit musime jej zkoordinovat s ostatnimi prvky
fidiciho procesu podniku a bezvyhradna je i podminka informacni podpory. Neni nutna
zména jiz zavedenych organizacnich struktur v podniku proto, aby byly zajiStény
zakladni funkce controllingu. Dal$i bezpodmine¢nou podminkou je fadné vedeny a
vyuzivany ucetni systém podniku. Je pravdou, Ze na zakladé pravné danych podminek i
samotnou potiebou fizeni podniku, ma kazdy podnik v sobé¢ urcité prvky kontrolniho
systému. Ale k tomu, aby se kontrola stala nastrojem fizeni je vhodné vytvofit takovy
controllingovy utvar, ktery bude vykonavat pfedem stanovené controllingové tlohy a
byl vybaven ptislusnymi kompetencemi.

Mezi zakladni kompetence lze zaradit predevsim :

¢ integracni  kompetence, tj. controllingovy utvar miZe usmériiovat
vnitropodnikové vazby k ucasti na podnikovych cilech, resp. jejich tvorby,

¢ koordinacni kompetence, ktera dava opravnéni implementovat a koordinovat
opateni k zajiSténi podnikovych cili a ucastnit se rozhodovdni o umisténi
finan¢nich i vécnych zdroju,

¢ informacni kompetence, zde jde nejen o pravo obdrzet informace, ale predevsim

mit narok na informace pozadované formy a obsahu,

¢ poradenské kompetence, jde o kompetence v oblasti metod, technik a nastroja pii
aplikaci controllingovych tuloh a pii vlastni tvorbé pldnovaciho a kontrolniho
procesu podniku a jeho vnitropodnikovych ¢asti,

> Ziejmy je slovni zaklad , tzn. “control”, resp. “to control”, ve vyznamu kontrolovat, ovladat, fidit, mit
pod kontrolou. Tento minimalné dvoji vyznam pouZziva i autor F. Freiberg ve své publikaci “Financni
controlling” a lze tedy souhlasit s pojmem controllingu ve dvojim vyznamu : 1) fidit , ovladat, mit pod
kontrolou; 2)kontrolovat, provétovat.
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¢ rozhodovaci a narizovaci kompetence, jsou soustiedény piedevsim do oblasti
metodiky, systému a finanéné hospodaiské oblasti s podporou vrcholového
vedeni.

Controlling tedy piedstavuje integrovany informacni systém podniku. Jeho
soucasti je 1 zpracovani souhrnnych technicko-ekonomickych planti a sledovani trend
ve vyvoji vybranych ukazateld pro potieby vSech stupnu fizeni.

2.3.2. Podstata a ukol Controllingu

Podstatou controllingu je systematické provadéni Cinnosti, které se orientuji
na budoucnost podniku. Jedna se o systematické fizeni podle cili. Cile urcuje vedeni
podniku a controlling mu miize byt inspiraci k odkryti novych moznosti ptinasejici
ekonomicky efekt a mozna budouci rizika. Mlze vedoucimu managementu pomoci
pii planovani vyvoje podniku jak ve svodnych tak i analytickych ukazatelich a hodnotit
jak se planované cile a aktivity plni, popiipad¢ upozornit na hrozici a redlné odchylky
od Zadouciho vyvoje. Controlling znamend urcity pfistup k ekonomickému fizeni
podniku, které musi byt jednoduché a nenékladné.

Zakladni funkce controllingu:
¢ funkce planovaci
¢ funkce zajistovaci a dokumentacni, véetné funkce kontrolni
¢ reporting

K zajisténi téchto funkci vyuziva controlling celou fadu vzajemné propojenych

systémy:
& systém planovani a kontroly
integrovany informacni systém, systém vykazu

Za informacni zajisténi vnitropodnikového fizeni je zodpoveédny controller. Cilem

vvvvvv

vytvoiena baze pro fizeni a kontrolu nékladd, vynost a zisku. Systém vyhodnocovani
by mél zahrnovat vSechny oblasti podniku, mél by byt transparentni, pouZzivat
objektivni a jednozna¢né principy vyhodnocovani.

Hlavni problémy pfi planovani spocivaji v tom, urcit:
¢ kdo planuje a nese za to odpovédnost
¢ jak se planuje
¢ co se planuje
Pfitom hlavni tlohy controllera v planovani jsou:
¢ shromazdovani a poskytovani informact potrebnych pro planovani
*  vWvoj a poskytovani vhodnych formularu

¢ koordinace planovani tak, aby bylo zajisteno nejen splnéni dilcich cili, ale i
podnikovych cilu

2.3.3. Analyza odchylek a navrhy opatreni
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Zéakladem fizeni béhem roku je pribézné porovnavani planovanych a skute¢nych
hodnot. Odchylka od pozadovan¢ho stavu je vyrazem nedosazeni nebo piekroceni
sjednanych cili. Ukolem analyzy odchylek z pohledu controllingu neni nalézt vinika
za moznd chybna rozhodnuti. Vzhledem ktomu, Ze controlling je zaméfeny
na budoucnost zajima se o to, co bylo pfi¢inou chybného vyvoje a snazi se z této chyby
ucit.

Systém vyhodnocovéani by mél zahrnovat vSechny oblasti podniku, vysledky by
mély byt k dispozici v€as a mély by byt spravné interpretovany. Pfi analyze je tfeba
rozliSovat pfedev§im externi a interni vlivy.

Pti porovnavani uvnitt podniku ma nejvétsi piinos porovnavani stejného druhu
¢innosti vramci jedné oblasti podnikéni. K dal§im charakteristikdim s vysokym
pusobenim na zlepSovani vysledkil je porovnani skute¢nych a optimélnich hodnot.
Pro kazdy podnik ma dale velky vyznam priibézné porovnavani s konkurenci.

Pokud jsou zjiStény rozdily mezi planem a skutecnosti, nabizi se tfi alternativy
dalsiho postupu:

& urcit opatreni a pokusit se daného cile dosahnout
& nic nedélat a tim nechat volny pribeh dalsimu vyvoji
& prizpisobit cil
2.3.4. Pojeti vynosiu a nakladi v Controllingu

Naklad je definovan jako hodnotové vyjadiené ucelné vynalozeni ekonomickych
zdrojti, které ucelové souvisi suskute¢novanim predmétu Cinnosti podniku. Toto
vymezeni zdlraznuje hospodarnost vynalozenych zdroji, nikoliv pouze potiebu jejich
nasledného zobrazeni v jejich skute¢né vynalozené vysi. Uéelnost takto vymezenych
nakladii vyjadfuje obecnou podminku, Ze vynalozeni ekonomickych zdroji je
raciondlni a pfiméfené vysledku &innosti. Ugelovy charakter vymezenych nakladd také
vyjadiuje skutecnost, Ze smyslem vynaloZzeni ekonomickych zdroji je jejich
zhodnoceni, k némuz muize dojit pfi vytvoteni jakékoliv slozky aktiv podniku, kterd
pfinesla ¢i pfinese vétsi ekonomicky prospéch, nez kolik ¢inil piivodni vklad. Dilezitou
vlastnosti takto chapaného nakladu je jeho relativné tésny vztah k vykoniim, které tvoii
pfedmét ¢innosti podniku.

Naklady by mély kvantifikovat vynalozeni zdroji nebo vyuziti ekonomickych
podminek, které existuji v ¢ase uskutec¢novani prislusnych vykont, ¢innosti a procest.
Smyslem tohoto pojeti je tedy informacni zobrazeni kolobéhu ekonomickych zdroji za
podminek, které plati v soucasnosti, nikoliv v dob¢ jejich pofizeni.

Vedle externich vynost, které vznikaji pii prodeji vykonii na trhu za trzni cenu,
jsou dilezitym kritériem pro fizeni nakladd i interni vynosy. Interni vynosy jsou
vysledkem vnitiniho uznani racionality vynalozenych nakladi, vnitinich kritérii fizeni
nakladd.
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2.4. QOutsourcing

Metoda outsourcingu’ se provozuje jiz od sedmdesatych let a v letech
osmdesatych se stala pro mezinarodni koncerny, jako napt. Kodak, Xerox, GM, apod.,
soucasti podnikovych procesii pro vybrané podptirné oblasti.

Outsourcing je ptistup hojné¢ pouzivany firmami v Severni Americe a v Asii, ne
uz tak v konzervativni Evropé€. Jde-li podnik cestou outsourcingu, nardzi na fadu
netrivialnich otazek, jako napiiklad: které ¢innosti je mozné vytésnit, aniz by se podnik
stal netnosné zavislym na externich dodavatelich, které Cinnosti je nejvhodnéjsi
vytésnit s ohledem na celkové ekonomické efekty IS/IT, jak fesit systémovou integraci
v podminkach Sirokého spektra externich dodavateld atd.

Outsourcing je organizacnim ndstrojem, jehoz uziti ma vétSinou strategicke, ale
v nékterych ptipadech i operativni ditvody.

24.1. Co je to Outsourcing

Zjednodusen¢ by se dalo fict, ze outsourcing je délba prace, nakup polotovaru,
finan¢ni pljcky a témeét vSechny dalsi Cinnosti v obchodé. VeSkerou problematiku
outsourcingu v sob& obsahuje problém rozhodovani, zda néco udélat nebo koupit nebo
pronajmout nebo vlastnit.

Aby podnik dosahl pozadovaného cile, potiebuje vstupy. Ty ziskéva ze zdroji jez
obhospodatuje. Outsourcing je takovy stav, kdy podnik misto toho, aby vstupy
ziskaval ze svych zdroji, koupi je od jiného subjektu. Tim odstrani interni ¢innosti
souvisejici s obhospodafovanim zdroje. Podnik tak mezi sebe a sviij zdroj vlozi jiny
dalsi subjekt. Smyslem toho je nedélat to, co pro podnik muize zajistit nékdo jiny
levnéji, a rad¢ji se soustiedit na tu oblast podnikani, v niZ podnik sdm vynikd. A mimo
jiné také umoznuje pirechodné zvysit kapacitu firmy a vyhovét tak nahlé poptavce.

Predmétem outsourcingu mize byt jak jeden konkrétni vyrobek, informace nebo
kapital, tak i velké funkéni oblasti podniku. Funkéni oblast lze vytésnit komplexné,
vcetné odpovédnosti za ni jako celek, nebo jen parcialné. Ale 1 GspéSnost parcialniho
outsourcingu je podminéna strategickym rozhodnutim vrcholového vedeni.

Problematika outsourcingu zahrnuje obvykle takové funkéni oblasti, které
bezprostfedné nesouviseji s hlavnim predmétem cinnosti podniku, nebo piipadné
oblasti, které dosud bylo bézné provadét vyhradné v podniku samém, nejobvykleji vSak
oblasti, které maji obé uvedené charakteristiky: tedy bezprostiedné nesouviseji
s hlavnim pfedmétem cCinnosti podniku a dosud bylo obvyklé je provadét v podniku
samém.

2.4.2. Princip Outsourcingu

Princip outsourcingu spocivd v tom, Ze na trhu pulsobi jeden podnik, ktery
se zabyva urcitou hlavni ¢innosti, vedle toho vSak provozuje jesté jinou ¢innost. Vedeni
tohoto podniku se rozhodne, ze funk¢ni oblast €i ¢innost vytésni, aby se mohl vénovat
jen své hlavni Cinnosti. Tento podnik je na strané trhu nazyvan zadavatelem.
Ptredpokladem uspésSnosti outsourcingu je piesné stanoveni cili podniku zadavatelem.

% Outsourcing je pojem, ktery vychézi ze slov out (=vn&jsi) a source (=zdroj) a znamen4 uskute¢iiovani
¢innosti pomoci vnéjsich zdroja

24



Z logiky véci a z divodi’, které uvadgji manazefi, vypliva, e divodem Outsourcingu
jsou Ctyti zakladni oblasti, které se v konkrétnich jednotlivych ptipadech prolinaji. Jsou
to oblasti:

X/

& konkurencni — jedna se o strategicky divod, zaméfeny na ziskdni konkurenc¢ni
vyhody, ndskoku nad konkurenci, rozhodovdni v této oblasti je zaméfeno
na vzdalenou budoucnost

X/

& vécnd — tyka se zdokonaleni hlavni ¢innosti podniku, k jejimu rozvoji ¢i udrzeni
tradice, dosazeni zdroju pottebnych pro jeji rozvoj

% financni — snizeni nakladi a zvySeni vynosl, nejsou vSak hlavnim cilem
Outsourcingu, jsou spiSe rozhodovacim ¢i hodnoticim faktorem

% organizacni — predev§im zjednoduseni manazerské prace a zplosténi organizac¢ni
struktury podniku

Na stran¢ druhé je poskytovatel. Podnik, ktery nabizi svym zakaznikl
pozadované sluzby, do kterych vklada vSechny své prostiedky a moznosti, které jsou
vétsinou vysledkem rozsahlych a dlouhodobych investic. Casto poskytovatelé
na zékladé¢ svych zkuSenosti s jinymi podniky s podobnymi problémy nabizeji
specializované expertizy. Partnerstvi s poskytovatelem na svétové trovni mize piinést
nasledujici vyhody:

»  jinak nedostupny pristup k novym technologiim, nastrojiim a technikam,

% odbourani ndkladii spojenych s dohdanénim svetové technologie a vynalozenych
na Skoleni novych pracovnikii,

¢ lepsi pracovni prileZitost pracovnikii, kteri presli k poskytovateli,

“*  management se misto reseni operativnich zdleZitosti miiZe zamérit na vytvareni a
zdokonalovani moznosti a schopnosti podniku, které lépe uspokoji obchodni
pozadavky,

s poskytovatelé obvykle nabizeji kvalitnéjsi a lépe strukturované metodiky,
procedury a dokumentaci, a také zkusenéjsi pracovniky, coz miize znamenat mensi
operativni problémy;

¢ poskytovatelé obvykle disponuji casem i kvantitou provérenymi zkuSenostmi
v aplikaci jejich specializace do podnikovych procest,

s pristup k lepsim ndstrojium pro odhady nakladii novych reseni (je-li jeste nutné,
aby se zakaznicky podnik naklady novych reseni ve vytésnené oblasti zabyval),

s pristup k priumyslovym znalostem, které poskytovatel ziskal od svych ostatnich
klientui (partnerii).

Samotny Outsourcing je proces, ktery se realizuje prostfednictvim projektu, jenz
zavisi na funk¢ni oblasti, jejim dosavadnim feSenim a na typu smluvniho, vlastnického
vztahu poskytovatele a zadavatele. Pritbéh celého Outsourcingu je specificky a proto
vzhledem k jeho strategickému vyznamu je tieba, aby zadavatel vypracoval detailni
projekt a metodiku. Kazdy takovy projekt by mél byt rozdélen do Sesti fazi:

s strategicka analyza funkcnich oblasti,

7 od roku 1991 do konce roku 1995 definoval The Oustsourcing Institute deset nejéast&jich podnikovych
pdovodu a potencidlni vyhody, které uvedenymi cestami mohou byt ziskany
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¢ wurceni funkcnich oblasti, které budou vytésneny,

% definice rozhrani ,,podnik — poskytovatel “ a definice pozadavkii na poskytovatele,
¢ vyber poskytovatelii,

% transformace,

% Fizeni vztahu.

2.4.3. Podminky a diasledky Outsourcingu

Outsourcing je moderni metoda fizeni podniku vychazejici z podminek
technologickych, konkurenénich a spole¢enskych soucasné doby.

Z technologickych ptredpokladii se jedna piedevSim o rozvoj komunikaci a
informac¢nich technologii, které umoznuji snadno fiditelnou a koordinovatelnou
geografickou distribuci podnikovych struktur nezbytnych pro vytésnéni funkéni oblasti.
S moznosti soucasnych informacnich technologii a komunikaci je moZzno geograficky
distribuovana pracovisté propojit do informaéniho systému tak, ze jejich fiditelnost a
koordinovatelnost mize byt srovnatelna s podnikem, ktery ma sva pracovisté umisténa
v jedné budove. Takova feSeni fizeni a koordinace tedy nekladou specidlni néaroky
na lidsky faktor managementu a jsou téz financné stile méné narocna. To je
predpokladem skute¢nosti, Ze rust transak¢nich nakladl procesu outsourcingu muze byt
niz8i nez uspora nakladi v disledku outsourcingu.

Z konkuren¢nich ptedpokladii jde pfedevS§im o nutnost snizovani naklad
na organizaci, tedy redukce a zplostovani organizacni struktury a v souvislosti s tim
vznik samostatnych organizac¢nich jednotek v podniku. Nékdy jsou nezavislé
organizacni jednotky povazovany za outsourcing. Je to piedev§im ovlivnéno tim, Ze
hranice outsourcingu jsou velmi mlhavé a rozliSeni zde zavisi na stupni autonomie
organizacni jednotky. Dale globalizace konkurence vznasi pozadavek svétové urovné
v produkci vné i uvnitf podniku.

Duvéra, spolecenské klima a kladnd ocekévani ve spolecnosti jsou podminkou
jednak stability outsourcingovych vazeb a jednak podnécuji specializaci ve vsech
sférach, které zasahuji. V soucasné dobé roste trend kooperaci a alianci, coz dava
moznosti riistu outsourcingovych procesti.

Jak jiz bylo feceno outsourcing je v podstaté délba prace a proto i jeho dusledky
jsou pokracovani a rozsiteni disledkii vyvoje délby prace, jejichZ intenzita projevu je
zavisla na rychlosti rozsiteni Outsourcingu. Da se fict, ze s jeho pomoci dochéazi k
zanikd obecné koncepce podniku a objevuje se sitova organizace. Zadavatelské firmy
se diky postoupeni urCitych funkcnich oblasti zaméiuji vice na svoji hlavni ¢innost,
roste jejich konkurenceschopnost. Naproti tomu poskytovatelé rozsituji svoji ptisobnost
na svétovou uroven, coz jim piinasi ekonomicky rist.

Posun hranice produk¢nich schopnosti bude patrné v dasledku outsourcingového
rozhodnuti jednordzovy, ve vytésnéné funkéni oblasti disledkem globalizace a
specializace, ale i v hlavni ¢innosti podniku, disledkem specializace. Efektivnost a rlst
podniku jsou vSak podminény stabilitou novych struktur. Pokud tyto struktury budou
nestabilni mize to vést k opacnému efektu.

2.44. Predméty Outsourcingu

V souvislosti s outsourcingem se velmi ¢asto hovofi o oblasti IT. V této oblasti
se prevazné jednd o dodavku a obnovy hardware, o spravu pocitacovych siti nebo o

26



spravu webovskych stanek a prezentaci. Tato oblast vSak neni jedinou, ktera je vhodna
pro outsourcing. Pro Outsourcing jsou vhodné 1 jiné oblasti, napft.:

= Logistika

. Marketing

o Obchod

. Ostraha objektt

- Personélni zalezitosti
. Public Relations

= Stravovani

- Ugetnictvi

. Udrzba komunikaci
= Udrzba objekti

. Uklid prostor atd.

Mimo tyto oblasti je mozné vyuzit Outsourcing také v oblasti védy a vyzkumu,
zejména pii komplikovanych a tematicky Sirokych ukolech. Jedna se naptiklad
o podporu pii zavadéni novych vyzkumnych metod, jako doplitku hlavniho zadméru
feSen¢ho ukolu.

2.5. Reengeneering

Potfeba procesné¢ orientovaného fizeni firmy je v soucasné dobé hodné
diskutovanym tématem zvlasté s piihlédnutim na konkuren¢ni boj. A pravé z tohoto
divodu jsou casto firmy donuceny k vybudovanim efektivni struktury, které v ramci
rostouci globalizace trhti, budou sledovat trend individualnich, nadrocnych a piedevsim
zakaznicky orientovanych nabidek. Jestlize chceme zlepSovat vykonnost podniku, je
nutné principy jeho fungovani vnimat jako systém, jehoZz jednotlivé casti spolu
navzajem souviseji. Provadéni jakychkoliv dil¢ich organiza¢nich zmén bez ohledu
na ostatni prvky systému zpravidla nepifinasi oCekavany efekt, ¢asto pravé naopak.
Naptiklad zmeéna obchodni politiky vyzaduje nejen zménu cinnosti oddéleni
marketingu a obchodniho odd¢leni, ale i ¢innosti spojenych s nadkupem, skladovanim,
vyrobou, expedici, feSenim reklamaci atd.

Podnikovy reengeneering® patfi k novym vyraznym smérim manazerské prace
v 90. letech. Pro komplexni ptfiklady neni podnikovy reengeneering realizovatelny
bez Sirokého vyuziti poznatkl informacniho managementu. Strategicka idea pro vznik
procesniho fizeni vychdzi z premisy, Ze dosavadni manaZerské mySleni a jedndni
kriticky zaostalo za potfebami nového rozvoje postupné integrované svétové
ekonomiky a informacni spole¢nosti.

2.5.1. Co je reengeneering

Vychodiskem prace na reengeneeringu je jasna podnikatelska strategie. Na jedné

strané¢ vytvari systémove celistvy radmec pro reengeneeringové usili v ramci poslani a
z n¢ho vyplyvajicich ¢innosti organizace jako celku.

¥ procesni fizeni
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Z hlediska organizaCnich struktur se pii projektovani doporucuje integrace
puvodnich fragmentdrnich struktur do pruznych vétSich ttvarG a s vétSim fidicim
rozpétim.

Pro reengeneeringové projekty je témet pravidlem Siroké, ale efektivni vyuzivani
informacnich technologii. Aplikace informatiky ma zajistit kvalitni integrované fizeni
klicovych i pomocnych procesii. Klicem je uméni tvir¢im zplisobem nachazet a
aplikovat nové moznosti, jez poskytuji informacni systémy a dalS$i systémy
elektronického sdé€lovani informaci, systémy na podporu rozhodovéani a expertni
systémy.

Uspé$nost reengeneeringu v del§im ¢asovém horizontu aplikace je vzdy primarné
podminéna schopnosti zajistit pritbézné, rychlé a efektivni odezvy na nové
podnikatelské prilezitosti. Ty se v dneSnim chaotickém prostfedi rychle a casto
zlomoveé méni, a proto také proces reengeneeringu pro moderni firmy realizaci jeho
projektu nekonc¢i. Dochazi k inovaénim cyklim nového projektovani tak, jak to aktivni
adaptace na ménici se trzni podminky vyzaduji.

2.5.2. Metodika reengeneeringu

Reengeneering znamend zménu podnikovych procestt ve vztahu k okoli. Pfi
reengeneeringu se analyzuje, co se ma udélat, kdo to mé udélat, s ¢im, s jakymi daty to
ma udélat, v jakych vystupnich datech bude vysledek zachycen, na zdklad¢ jaké
udalosti se co ma vykonat, piipadné jaky aplikacni software se pii tom pouziva, jaka
¢innost navazuje atd. Hledame pak optimdlni prabéh procesu vzhledem
ke spotiebovanému Casu a nakladim. Obecné jde o zvySeni konkurenceschopnosti
podniku.

Protoze spolecnosti neustale bojuji s ménicim se podnikatelskym prostfedim a
rostouci konkurenci, je zlepSovani procesii nezbytné pro jejich preziti.

Ttemi klicovymi prvky definice reengeneeringu jsou:

O Zameéreni na procesy — pozornost by se méla zaméfit predevSim na zékladni
podnikatelské procesy, které se piimo tykaji zakaznikli, ne na procesy ¢isté interni.
Zakladni procesy jsou pro uspéch v sektoru, v némz organizace podnika,
rozhodujici a firma by je méla identifikovat jako kritické, které rozhodnou o tom,
zda ptezije a porazi konkurenci.

O Radikalni zmena — reengeneering neusiluje o zménu pro zménu. Cilem je
konkurenceschopnost a, je-li to mozné, ovladnuti trhu. Radikdlni zména je
charakteristikou tohoto cile a vysledkem akceptace procesniho pohledu a opusténi
star¢ cesty podnikani prostfednictvim funkénich oddéleni.

O Dramatické zlepseni — zatimco od malych postupnych zlepSeni se da eventuelné
ocekavat, ze mohou mit velky kumulativni efekt, od procesniho fizeni se ocekava
dramatické zlepSeni. Reengeneering zaméteny na dosazeni rozhodujicich zlepseni
vykonnosti se provadi na procesech zakladnich podnikatelskych aktivit, které jsou
z hlediska konkurenceschopnosti rozhodujici. Nejprve se vytyc¢i strategické cile,
poté se proces preméni tak, aby se téchto cilii dosahlo. Je potfeba si uvédomit, ze
reengeneering i radikalni zména, kterou vyvol4, jsou riskantni zalezitosti.

Vedle téchto tii zakladnich prvkd je zde velmi dilezitd potfeba stalého a
pozorného fizeni rizik.

Podle rozsahu zmén podniku rozliSujeme 3 druhy reengeneeringu
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Mirna forma reengeneeringu — vykonni pracovnici pracuji zhruba stejn¢, maji lepsi
podporu.

Stredni forma reengeneeringu — dopliuji se nc¢které dalSi ¢innosti na operativni
urovni.

Teézka forma reengeneeringu — Gplné reorganizace.
2.5.3. Modelovani podnikovych procest

Pii modelovani podnikovych procesti v rdmci procesniho fizeni musi byt tedy

zobrazeny takové komponenty, které maji byt ovlivnény pfi reengeneeringu
podnikovych procest. Pro optimalizaci podnikovych procest existuji nasledujici
aspekty.

Zmeéna prubéhu procesu, vyhledavaji se mista pieruseni optimalniho prab&hu.

Zména organizacni prislusnosti a kvalifikace pracovnikii za ucelem zlepseni
pribéhu celého procesu zpracovani.

Snizeni poctu dokumentit vedouci ke zjednoduseni a urychleni toku dokumentii a
dat.

Uvahy o outsourcingu.

Zavedeni novych vyrobnich zdrojii a informacnich technologii vedouci ke zlepseni
funkce procesu.

Pro zajiSténi téchto postupil je nutné provést podrobné modelovani podnikovych

procesi, které muze koncit az pracovnimi postupy vSude tam, kde je to vhodné. Zde
uplatiiujeme riizné zplisoby optimalizace priib&hu procesti. Vyhledavaji se slabd mista
procest, jejichz odstranéni vede ke zlepSeni vykonnosti procest. Jedna se vétSinou
o nasledujici problémy spojené s jejich prerusenim z hlediska:

(0]

Prostorového — proces probihd na rtiznych lokalitdch a vznikaji ztratové pirenosové
Casy, existuji obvykle problémy se sladénim pribéhu procest.

Casového — Cinnosti jsou vzajemné nedostateéné casové koordinovany a tim
dochazi ke ztratovym ¢astim a prodluzovani pribéhu celého procesu.

Organizacniho — jednotlivé Cinnosti v pribéhu procesu jsou vykondvéany jinym
organiza¢nim utvarem a tim muze dochdzet k neproduktivnim castim. DalSim
problémem je to, Ze utvary maji obvykle jinou motivaci k vykonavani ¢innosti a tim
dochdzi mnohdy k dlouhym ¢ekacim ¢astim na provedeni ¢innosti.

Informacniho — jednd se o to, ze v pribéhu procesu mize dochazet k datové

nekompatibilité, data chybi, nejsou ve vhodném formatu ¢i struktuie nebo nejsou
k dispozici vibec.

Znalostniho — v popisech procesi nejsou uvedeny potiebné znalosti
pro kvalifikované provedeni jednotlivych ¢innosti.

Medidlniho — data nutnd k pribéhu procesu jsou na riznych médiich a musi
se prepisovat ¢i jinak transformovat, tim také dochazi ke znacnym casovym
ztratam.

Aplikacniho — pribéh procesu je podporovan riznymi aplikacemi, data je nutné
mezi nimi prevadet a tim vznikaji mnohdy zna¢né neproduktivni Casy.
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0 Sekvencnosti — nekteré procesy se zbytecné provadéji sekvencné, lze je zkratit
paralelnim provadénim ¢innosti.

O Zamotanosti — mnohdy se také setkdvame se zbytecné¢ dlouhymi procesy, které
obsahuji mnoho kontrol a zbytecné se prabeh procesu vraci nékolikrat do stejného
utvaru.

Pii reengeneeringu by se mélo dbat na zisadu, co nejméné¢ meénit pravidla
chovani a napli prace lidi na operativni urovni. To znamena neménit jejich ¢innosti, jen

v

jim dodévat Gplnéjsi informace.
2.5.4. Implementace Reengeneeringu

Téma reengeneeringu, jeho zavadéni a podpory nalezneme v nabidce prakticky
vSech poradenskych spolecnosti od ekonomického manazerského poradenstvi az
po implementaci IT systémii. Uspéch ¢&i netspéch snah zavadét metody procesniho
fizeni neni ur€ovan trznim odvétvim, ani rozpoctem projektu a délkou jeho zavadéni,
dokonce ani asistenci renomované poradenské firmy. Vzdy jde o tucast, osobni
angazovanost a realny zajem managementu tyto metody fizeni v praxi uplatiiovat.

V pripad¢, ze piekleneme uvodni uskali spojené s tvorbou rozpoctu na prechod
spolec¢nosti k reengeneeringu, s pozadovanymi terminy plnéni pfipadné s vybérem
vhodného softwarového nastroje, nardzime Casto na problém nekonkrétniho zadéni.
Bez jasn¢ formulovaného zadani je uspésné zavedeni procesniho fizeni ohroZeno.
Takova firma pak mize rozsifit fady podnikl, které o procesnim fizeni pouze mluvi,
ale ve skutecnosti zddnou zménu nezaznamenaly, nebo které po marnych pokusech toto
téma navzdy zatrati. Firma musi pfedev§im jasné stanovit, ¢eho chce v urcitém case
realn¢ dosahnout.

Reengeneering je vhodnym ndastrojem jak efektivné dosdhnout strategickych
zamérl. ZkuSenosti ukazuji, Ze zdsadnim problémem mnoha projektd zavadéni
reengeneeringu je pravé chybéjici nebo nekonkrétni firemni strategie.

3.Kritéria hodnoceni nastroju a metod

3.1. Vykonnost firmy

Management podniku pod tlakem majitelti, akcionait a jinych zainteresovanych
subjektl tesi zpisob jak nastavit kriteria GspéSnosti tak, aby bylo mozné dosahnout
pozadovanych cilovych vysledkli a tim i zvySeni trzni hodnoty firmy. Je zfejmé, Ze to
budou piedevsim parametry vykonnosti’, které budou rozhodujici pro jakou metodu
fizeni nebo jakym smérem se management podniku rozhodne jit.

Me¢éteni vykonnosti je vyjadieno schopnosti firmy optimalné zhodnotit vlozené
prostiedky — investice.

3.1.1. Komplexni metody méreni vykonnosti

Komplexni metodou pro méfeni vykonnosti je metoda EFQM'" 1 pfesto, Ze tato
metoda vychdzi z principu méfeni kvality (TQM''), zaméfuje se nejen na kvalitu

9 dfive vyhodnocovani hospodatskych vysledka
10 European Foundation for Quality Management

11 Totat Quality Management
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produktu, ale i na kvalitu managementu. Model obsahuje 9 oblasti z cehoz je 5
podminek a 4 jsou vysledky.

Na stran¢ podminek je na prvnim misté vedeni, které hodnoti kvalitu
dlouhodobych zaméri pudniku a aktivizaci a motivaci zaméstnanct. Persondlni fizeni
zajistuje praci s persondlnimi zdroji. Ukolem politiky a strategie je implementace
jednotlivych zamért do konkrétnich plant. Zdroje a partnerstvi zajiStuji systém fizeni
ostatnich zdroji a jejich vzajemnou spolupraci. Naplni procest je dodrzovani kvality
procest pro tvorbu produkta.

Na druhé strané¢ je oblast vysledki kam patii v prvé tfadé¢ spokojenost
zaméstnancl, kterd se odrazi ve vykonnosti zaméstnancii. Spokojenost zakaznikl je
vysledkem kvality produktii a péci o zdkazniky. Vliv na spolecnost je ddna vefejnou
odpovédnosti podniku ve vztahu k Zivotnimu prostfedi a spolupraci s organy vetejné
spravy. Vysledkem téchto vSech parametrii je samotna vykonnost podniku a to i
métenim dodatecnych parametri vykonnosti

Obr. Model EFOM

Personalni Spokojenost
Soani 09 zaméstn. 3% || .
Vedont o Procesy k-}lrzm)nnst
— - podniku
_ Folitika a 149 Spokojenost
10% strategie 8% ’ zakazniki 20 15%,
Zdroje a Vliv na
partnerstyi 9% spolecnost 6
< >« >
Podminky Vysledky

3.1.2. Uvod do finan¢niho méFeni vykonnosti

Stanoveni a kontrola cili strategického planu pomoci finan¢nich ukazateli ma
nejdel$i tradici. Pfes soucasnou kritiku, i komplexni systémy méfeni vykonnosti
pouzivaji ve vét§ing€ perspektiv finanéné navrzené cile i jejich méfitka.

1) financni perspektiva
" trzby
» likvidita
* provozni zisk
» rentabilita kapitalu
» rentabilita trzeb
= EVA
= (CFROI
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2) zdkaznicka perspektiva

= prirGstek zisku v segmentech trhu
» naklady na prodej v jednotlivych distribu¢nich kandlech
3) interni perspektiva

* doba zvratu (BET) vyvojového planu
»  méieni nakladl na proces metodou ABC
3.1.3. Finan¢ni vykonnost z pohledu managementu

Management se zajimé o vysledky, které miize sdm ovlivnit. Zkouma jaky vliv
na hospodaiské vysledky maji portfolia produkt na segmentech trhu. Do jaké miry je
vykonnost firmy ovlivnéna provoznimi vysledky.

Tradicni pristupy k méreni vykonnosti:

Finan¢ni analyza: stavovych veli¢in
rozdilovych ukazateld
pomeérovych ukazateld

ukazateld kapitalového trhu

rw

3.1.4. Finan¢ni vykonnost z pohledu akcionari
Akcionafi pocitaji se dvéma vynosovymi toky:
»  kapitdalovy vynos (rozdil mezi nakupni cenou a prodejni — soucasnou cenou akcii
podniku)
» dividendovy vynos (suma obdrzenych dividend za sledované obdobi)
3.1.5. Financ¢ni perspektiva
Finan¢ni cile jsou zakladnim kriteriem uspéchu strategického planu. Odpovidaji
pozadovanym vysledklim podniku. Ostatni perspektivy musi podpofit jejich plnéni.
Vedle pouziti modernich metod méteni vykonnosti se doporucuje provadét vzdy
peclivou analyzu rizik.
Pro dosazeni odpovidajicich finan¢nich cili se vétSinou pouZzivaji tfi systémy
hybnych sil:

» just trzeb zproduktl realizovanych podnikem. Lze jej dosahnout zvySenym
podilem na uréenych segmentech trhu, kdy se hledaji nové produkty nebo je snaho
o ziskani nového segmentu trhu nebo se vyuziji vSechny parametry marketingového
mixu

» snizovani nakladii zvySovanim trzeb v poméru k poctu zaméstnancti nebo snizovani
nakladii na realizaci produktii nebo snizovani rezijnich nakladt

» yyuziti aktiv a vyuzivani nejefektivnéjSiho zptsobu jejich financovani za pomoci
principu pro zvySovani EVA nebo cyklus Cash to Cash ¢i fizeni ¢istého pracovniho
kapitalu CPK = OA — KZ nebo za pomoci vyuziti nehmotnych aktiv
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Nékup materidlu Prodej produktu

Skladovani splatnost pohledavek

< <4— >
\ 4 l

Pfijem od
zakaznika

splatnost zavazku Cash to Cash period

Obr. 2.1 Cash to cash period

Finan¢ni cile musi obsahovat ur¢itou miru rizika. Nerizikové projekty ptinaseji
nizké finan¢ni vysledky.

3.1.6. Zakaznicka perspektiva

Pievedeni strategického planu do cilti zdkaznicky orientovanych obratime nasi
pozornost od potieb firemnich na potieby zdkaznik. Jiz samo splnéni finanénich cilt
miZe navodit obchodni uspéch. Je tieba vSak pracovat na podrobné segmentaci trhu.

Zakladnimi métitky zédkaznické perspektivy jsou:

*  podil na segmentu trhu, méteny jednak poctem zdkaznikd, objemem trzeb nebo
poctem prodanych vyrobku

" novi zakaznici a to pocet novych zakaznikli nebo pocet novych obchodnich piipadi
na segmentu trhu

" udrZeni zakazniku, méti se poCtem udrzenych zdkaznikl a jejich loajalitou, coz
znamena objem zakazek stavajicich zadkaznikl

» spokojenost zakaznikit na zakladé dotaznikti, osobnich pohovorii nebo statistik

» ziskovost zakaznikii, méfend podilem zisku na jednotlivé zakazniky.
3.1.7. Perspektiva internich procesu

Procesy, které jsou potiebné pro dosazeni cilii z pohledu zakaznikli i majitelt
podniku, lze pfesn¢ identifikovat na zékladé¢ projektu fetézce internich Cinnosti.
Do tohoto procesu spada inovacni proces, ktery jiz neni tvofen jen samotnym
vyzkumem a vyvojem, ale pfedpokladem potieb zakaznika. Urcenim skute¢nych
budoucich potieb tak firma ziskava na trhu konkuren¢ni vyhodu. Dalsi soucasti fetézce
je provozni proces zabyvajici se samotnou realizaci obchodu. A také sem miizeme
zaradit servis.

Vykonnost u internich procestt neni métena jen produktivitou (nakladovosti).
Miuize byt méfena napiiklad Casem, kdy se méfi doba procesu od objednavky az
po dodavku. Pro dosazeni vétSi vykonnosti podniku je tfeba tuto dobu zkratit
na minimum. Dal$im kritériem mtize byt méteni kvality nebo nékladi na proces.
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3.2. Efektivnost

Klicem k efektivnosti firem je v soucasné dob¢ vytvoreni optimdlni struktury
podnikovych ¢innosti s jednozna¢né definovanymi ekonomickymi, organizacnimi i
informa¢nimi vazbami. Pro kazdou ¢innost pak musi byt definovany nutné informacni
vstupy a také vystupy, které se budou lisit nejen dle konkrétnich ¢innosti, ale 1 dle
stupiiti fizeni.

Aby tedy vrcholové vedeni firmy mohlo efektivné rozhodovat o preziti a dal§im
rozvoji firmy, musi mit k dispozici souhrnné informace jak o vyvoji dil¢ich ¢innosti,
tak zejména komplexni informace integrované z jednotlivych cCinnosti do formy
souhrnnych ukazateld, které charakterizuji celkovy obraz firmy v ¢asovém vyvoji.
K tomu ovSem nestaci pouze hodnotové tidaje z ucetnictvi, ale musi byt doplnény celou
fadou mnozstevnich udaji, které umozni hodnotit vyuziti kapacit, produktivitu,
cenovou politiku a rentabilitu nejen za firmu, ale i dle vyrobkii a prodejnich komodit.
Ekonomickou efektivnost firmy tvofi vSechny aspekty podnikovych Cinnosti - tedy
uroven technického feSeni, urovenn vyroby a obchodu a v neposledni fad¢ i Groven
financovani.

Efektivnost se vyjadiuje vztahem mezi vstupy a vystupy a da se méfit pouze
dlouhodobé. Ekonomickd efektivnost je pak vztahem mezi vkladem kapitalu
do podnikani a dlouhodobymi piinosy, tak aby se zvySovala trzni hodnota podniku.

V samotné praxi je vSak nejpodstatnéjsi jak vyjadrit vstupy a vystupy. Vyjadieni
Zde musime ptedevsim respektovat mikroekonomické a makroekonomické piinosy.
Pokud jde o pen&zni piinosy délime je na akruélni veli¢iny'? a pen&zni veli¢iny'.

3.2.1. Podstata efektivnosti

Jak jiZ bylo fe€eno, je efektivnost chapana jako pomér efektu (produkce, vystupu)
k ndkladiim (zdrojim, vtuptim). Jednotlivé komponenty v tomto vztahu je mozné dale
strukturovat, vcetné¢ rozliSeni fixnich a variabilnich vstupli, formulovat vztahy a
synergie mezi nimi.

Minimalni naklady, doslovné vzato, jsou nulové ndklady a snadno lze pochopit,
ze teoreticky lze dosdhnout maximalni, k nekone¢nu se blizici, efektivnost pfi témet
nulovych nékladech a nenulovém, sebemensim efektu. Proto ma podstatny vyznam
stanoveni prahovych hodnot, a to jak separatné pro efekt a naklady, tak v jejich vztahu.
Lze snadno pochopit, jak jsou definovany tfi prahové hodnoty, ukazujici maximalni
Zadouci, resp. disponibilni limity efektu a nakladd. Je vSak nutno pfipomenout, Ze
potfebna hloubka analyzy prahovych hodnot je podminéna redlnosti ohodnoceni jak
potiebného efektu, tak adekvatnich zdroji. Aby vSak mohl byt efekt hodnocen, musi
byt jeho pozadovany stav jak kvalitativné tak kvantitativné jasné stanoven. K zvyseni
efektivnosti je nezbytné podstatné zkvalitnit planovani a vyuzivani zdrojt, zvysit jeho
transparentnost a objektivnost.

Velmi G¢innym prostfedkem proti systémovym negativnim jevim miize byt
namatkova, ale velmi podrobna a konkrétni kontrola. V ptipad¢ kdy napt. z Casovych
divodii neni mozné podrobné kontrolovat vécnou opodstatnénost a korektnost
zdrojovych naroka vSech investicnich projekti, 1ze provést dislednou zcela nezavislou

' néklady, vynosy, zisk, Gspory atd
13 penézni toky — Cash Flow
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nahodn¢ vybranych. To se netyké jen oblasti investic, ale vSech procesii se vztahem
ke zdrojiim, planovani a hodnoceni efektivnosti.

3.2.2. Prvotni analyza

Prvotni analyza efektivnosti procesu nebo subjektu musi byt zamétena predevsim
na to, aby byly korektné zahrnuty vSechny pfimé i neptimé, soucasné i budouci efekty a
provedena jejich klasifikace. Otazka stanoveni redlného efektu ma specificky nadech
pii hodnoceni efektivnosti fizeni, kdy se efekt, ¢asto zamérné, ztotoznuje s vysledkem
¢innosti fizeného subjektu.

Prvotni analyza tedy v prvém kroku musi posoudit efekt v daném redlném
zdrojovém stavu nebo v planovacim procesu. Druhy krok prvotni analyzy by mél byt
analogicky zaméfen na otazky zdroji v dané situaci. Dalsi kroky by mély byt zaméteny
na test efektu a ndkladt viici prahovym hodnotam, na indikaci rizik a ¢asovych zmén
na stran¢ efektu a nakladd.

3.2.3. Systémova a dil¢i efektivnost

Systémova efektivnost je dana celkovym systémovym prostifedim, jeho poslanim
prahovymi hodnotami. Ztraty ve vazbé na systémovou efektivnost na strané zdroju
1 efektl jsou zplsobeny principidlnimi, systémovymi nedostatky. Jde piedevSim
o racionalitu a stabilitu organizacni struktury a systému vztahi, koncep¢nost, cilovost a
vyvazenou stabilitu a dynamiku vyvoje a o aplikaci transparentniho systému planovani,
fizeni a kontroly. Dulezitou roli hraji standardy a informace o zdrojich a ndkladech.

Ztraty ve vazbé€ na dil¢i efektivnost i opateni k jejich redukei maji jiny charakter.
Nejde o masivni systémové “tunely” a diry, ale spiSe o Cetné netésnosti a zbytecné tieci
odpory. Patii mezi n¢ kazdodenni plytvani lidskymi schopnostmi a praci, materidlem,
energii, informacemi, ¢asem a pfirodnimi zdroji, nedostatecné vyuzivani pracovni
doby, nedostatecnd udrzba techniky a objektl, ale i neopodstatnéné vydaje, ucelove
nepfiméfené standardy, anachronismy typu FKSP a rizné neobjektivné selektivni
podpory na rezortni Urovni.

»  Provazanost systemové a dilc¢i efektivnosti je u socialné ekonomickych systémii
znacna a podstatné vyssi nez u techmickych systémiu. Zejména se projevuje
v ovliviiovani prostiedi a podminek nejen pro vzmnik a reprodukci ztrat, indikaci
negativnich efektii a parazitnich zdrojovych a produkcnich uniku, ale dokonce
pro maskovani ztrat a nepostizitelnost jejich subjektu.

3.3. Rentabilita naklada

Mezinarodni standardy ucetniho V}'/kaznictvi14 vymezuje naklady jako prostredky
snizujici ekonomicky prospéch beéhem ucetniho obdobi formou cerpani aktiv nebo
vznikem zéavazkl. Jinak feceno vyjadiuji naklady skutecné spotiebované, penézné
vyjadiené ekonomické zdroje. Dulezitou otazkou pro jejich zobrazeni je to, zda
vynalozené naklady vycerpaly svoji uziteCnost. Zpravidla prvni otazkou pfi sledovani
nakladl je ekonomicka podstata vynaloZenych vstupnich ekonomickych zdrojt, které
jsou zakladni podminkou uskute¢néni konkrétniho podnikatelského procesu. z toho
pohledu se naklady cleni na nakladové¢ druhy.

' International Accounting Standards
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3.3.1. Druhové ¢lenéni nakladu

Pro nakladové druhy, které vstupuji do podniku zvnéjSiho okoli jsou
charakteristické tii zékladni vlastnosti:

» jsou z hlediska jejich ucetniho zobrazeni prvotni, stavaji se pfedmétem zobrazeni
hned pfi jejich vstupu do podniku

» jsou externi, vznikaji spotiebou materidlu, subdodavek, praci ¢i sluzeb od jinych
subjektl

» 7 hlediska moznosti jejich podrobnéjsiho clenéni v podniku jsou jednoduché

Druhové ¢lenéni nékladi je dulezité pro zjisténi rovnovahy mezi potiebou zdroji
v podniku a jejich zabezpefenim. Pii nedostatku jakéhokoliv zidkladniho druhu
ekonomického zdroje neni mozné konkrétni proces uskutecnit a naopak pii pohotovosti
vétstho mnozstvi zdroji, nedochézi k jejich Gicelovému pouziti. Rizenim vztahu mezi
potfebou a pohotovosti ekonomickych zdroji je zédkladnim ptfedpokladem racionality
uskutecnéni podnikatelského procesu.

V néavaznosti na informace o predpokladaném rozsahu ¢innosti na dalSi obdobi
jsou druhové ¢lenéné naklady dualezitou vstupni informaci pro fizeni zdsob materidlu,
uzavieni smluv s dodavateli sluzeb, stupenn vytizeni vlastnich zaméstnanct v dalSim
obdobi apod.

Pii fizeni nékladd je vSak pouziti samostatného druhového cElenéni omezené.
Druhové ¢lenéni se nezabyva pfi¢inou vynaloZeni nakladi. Pro tyto potfeby je tfeba
kombinace druhového ¢lenéni naklada s ucelovym.

3.3.2. Ugelové &lenéni nakladd

Ugelové ¢lenéni nakladi sleduje vynaloZené naklady v uzkém spojeni s vécnymi
a technicko-ekonomickymi vztahy uvnitf podniku. Je v tésném vztahu ke konkrétnim
vykoniim a ¢innostem. Pfeména nakladli uvnitf podniku se uskuteéiiuje na zakladeé
navaznosti a kombinace konkrétnich cinnosti, které jsou uvnitf organizovany a
usporadany.
3.3.3. Niaklady technologické a na obsluhu a Fizeni

Z hlediska fizeni hospodarnosti ¢lenime naklady podle jejich zakladniho vztahu
ke konkrétnim Cinnostem a vykoniim do dvou zékladnich skupin:

» nadklady, které jsou bezprostredne vynaloZeny na tvorbu vykonii. Tyto ndklady
se nazyvaji ndklady technologické”

» nadklady, které jsou vynalozeny za ucelem vytvoreni, zajistéeni a udrzeni podminek
. ry s 07 v V. .. ’ v /16
raciondlniho priibéhu cinnosti jsou tzv. naklady na obsluhu a rizeni

Technologické naklady se bezprosttedné prevadéji na konkrétni vykon, proto je
mozné jejich hospodarnost hodnotit bezprosttedné¢ ve vztahu k uskuteCnénym
vykonlim, zatimco ndklady na obsluhu a fizeni maji vztah k celkovému zajisténi
¢innosti.

Vzhledem k nutnosti kontroly hospodarnosti naklad, deéli se dale ucelové
naklady na jednicové a feZijni.

vvvvv

1 piikladem miizou byt ndklady na provoz budov
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3.3.4. Naklady jednicové a rezijni

Jednicovymi naklady oznacujeme takové naklady, které se vztahuji ke konkrétni
jednotce vykonu. Jsou casti technologickych néakladd. Kontrola pifiméfenosti
jednicovych nékladi vyuziva normotvorné zékladny podniku. Kalkulace jednicovych
nakladii vznikd ocenénim naturdlni spotieby ekonomického zdroje vyvolaného
jednotkou vykonu.

Rezijnimi néklady rozumime ndklady souvisejici se zabezpecenim konkrétniho
druhu vykonu, vlastni technologickym procesem a veskeré naklady na obsluhu a fizeni.
Kontrola ptfiméfenosti rezijnich nakladi je zaloZzen a predev§im na odpovédnosti
tfidicich pracovniki za jejich vyvoj.

3.3.5. Naklady pfimé a neprimé

RozliSenim nakladii na pfimé a nepiimé se zabyva otdzkami pfi¢inného vztahu a

pocetné technického zptisobu ptifazeni ndkladt konkrétnim vykontim.

Ridici pracovnici vyuzivaji informace o ndkladech konkrétnich vykonti a ¢innosti
nejen s cilem fidit ndklady, ale také ziskat informace pro rozhodovani o struktufe
vykont.

Z hlediska pti¢innych vazeb nakladt k danému vykonu a z hlediska praktickych
pocetné technickych moznosti jak ptifadit naklady konkrétnimu vykonu, Ize rozlisit dvé
zakladni skupiny nakladui:

» ndklady primé — lze je jednoznacné ptifadit ke konkrétnimu druhu vykonu, nebot’
s nim souviseji

» ndklady neprimé — ty se nevazi k jednomu druhu vykonu, ale zajistuji ¢innost
utvard, procesi a podniku jako celku

3.3.6. Naklady variabilni a fixni

Clenéni nakladi podle zmény jejich vyse pfi zméné objemu a sortimentu vykont
je relativné samostatnym kritériem c¢lenéni nakladd. Toto ¢lenéni na jedné strané
Vedouci pracovnici pozaduji takové clenéni ndkladi, které umozituje rychlé zobrazeni
zmeény v trznim prostfedi v porovnani s planovanym vyvojem.

Vlivem rostouci slozitosti ¢innosti podniku a jejich vnitfnich vazeb se zvySuje
podil spolecnych rezijnich ndkladii. Pro kontrolu pfiméfenosti vyvoje naklada jiz
nestaci jen ¢lenéni nakladt na jednicové a rezijni. U konkrétnich polozek rezijnich
nakladi, pokud jsou vyznamné, je nutno rozpoznat pticiny jejich vyvoje a odlisit zda se
jedné o naklady variabilni ¢i fixni.

Obdobn¢ je tomu i u kalkulace nakladi vykonu, kde jiz neni postacujici
informace zda polozka nakladl je pfifazena piimo ¢i neptimo, ale to, jak by se méla
vyvijet pfi ménicim se objemu vykond.

Variabilni ndklady vznikaji v disledku technické a ekonomické délitelnosti
vynalozenych ekonomickych zdroji'” a fixni naklady vznikaji jako disledek technické
a ekonomické nedé¢litelnosti jednordzové vynaloZenych zdroji, které zajisti urcity
objem vykontl ve vymezeném ¢asovém obdobi.

7 proporcionalng uskutenéné naklady, dle pozadavku objemu vykonu — spotieba zakladniho materialu
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3.3.7. Alokace nakladu

Hlavnim cilem alokace nékladii je zpfesnit informace o nakladech tykajicich se
urcitého objektu s hlavnim zfetelem na rozhodovaci tlohu.

Cilem alokace je poskytnou informace o ndkladech, které jsou urcitému
rozhodnuti odpovidajici. Kazdy zptisob alokace musi respektovat nejen vztah nakladi k
objektu, ale predevsim rozhodovaci ulohu:

» 0 zpusobu vyuziti ekonomickych zdroju na vytvorené kapacité — napt. rozhodnuti o
budoucim sortimentu vyrobkd, o vyrobé ¢i nakupu polotovart

" 0 rozpoctu nakladii vynalozenych v souvislosti s vvkony — ,,Jaké naklady bude tfeba
vynalozit na jednotlivé vykony v konkrétnich podminkéch, které determinuji
pribéh podnikatelského procesu?

»  obhajoby ceny — ,,Jakou cenu bude zadkaznik ochoten uhradit?*

» scilem motivovat manaZery a zaméstnance — napt. vnitropodnikové ceny
dopravnich vykont

» reprodukce — napt. rozvrh spoleCnych ndkladl na fizeni a spravu firmy na
prodavané vyrobky

* vdzanosti ekonomickych zdrojii — napf. ocenéni nedokoncené vyroby, vyrobki,
polotovart vlastni vyroby aktivovanych vykoni

Ve vzajemném vztahu k cilim, které alokace sleduje, a ke zplsobu pfifazovani
nakladii pfedmétu kalkulace, 1ze rozliSit tfi rGzné principy piifazovani ndklada
vykoniim. Jednd se o princip pfi¢innosti, ktery je zhlediska feSeni vSech typt
rozhodovacich uloh informaéné nejicinnéjsi, a vychdzi z uvahy, ze kazdy vykon ma
byt zatizen pouze takovymi ndklady, které pfi¢inné vyvolal. Druhym je princip
unosnosti nakladi, ktery se uplatituje predevsim v reprodukénich ulohéch a v ulohach
spojenych s obhajobou ceny. A tfetim je princip primérovani, ten by se m¢l aplikovat
az v piipadé, kdy nelze pouzit princip pfi¢innosti.

Jednou zcest, ktera umoziuje zptesnit pohled na pfi¢inu a ovlivnitelnost
vyrobkovych ndklad, vychazi zanalyzy alokacnich fazi. Tedy zdil¢ich casti
celkového procesu pfifazovani nakladd, jejimz cilem je vyjadfit miru pfic¢inné
souvislosti mezi ndklady a finalnim vykonem. Zpravidla se hovoii o tfech fazich:

Cilem prvni faze je pfifazeni pfimych nékladl takovému objektu alokace, ktery
pti¢inné€ vyvolal jejich vznik

Cilem druhé faze je co nejpfesnéji vyjadtit vztah mezi dil¢imi objekty alokace a
objektem, ktery vyvolal jejich vznik.

Cilem tfeti a posledni faze je co nejptesnéjsi vyjadieni podilu neptimych nakladu,
ptipadajicich na druh vyrabéného nebo provadéného vykonu.

3.4. Strategické cile

Zakladem kazdého podnikani je plan (projekt), jehoZz cilem je maximalizace zisku
podniku s nizkymi naklady a minimalnimi riziky. Usp&$nost kazdého projektu zavisi na
mnoha faktorech. Zakladem uspéSnosti kazdého podnikani je dobfe zvolena strategie
podniku spolu s dostatecnym ekonomickym zdzemim a fizenim projektu.
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Podnikatelska hlediska maji vlastni strategické cile, ukazatele vykonnosti,
indikatory cill a strategické iniciativy. Jsou vzdjemné propojena a smétuji k zajisténi
finan¢nich ocekéavani vlastnikli. Strategické cile, ukazatele a indikatory vyjadiuji

vvvvv

tradi¢ni pohled na vykonnost spolecnosti.

Strategické cile vyjadiuji konecny vysledek, jehoz je tfeba dosahnout, zdkladni
divod pro vynalozeni Casu, energie a dalSich zdrojti. Dobie definované strategické cile,
jednoznacné a srozumitelné pro vSechny zacastnéné, musi byt métitelné, specifické,
ambiciozni, realistické, casové vymezené, vzajemné provazané a vyvazené. Vystupy
spravné definovanych strategickych cili jsou pouze takové, které jsou nezbytné nutné
pro jejich dosazeni.

Indikatory cili jsou ciselné hodnoty indikatort vykonnosti, které vyjadiuji
aspira¢ni uroven cili a jejich vyvoj v Case.

Strategické iniciativy jsou soubory hlavnich postupti a aktivit pro ziskani, udrZeni,
rozvijeni a plné zhodnoceni kli¢ovych zptlisobilosti jako zdrojii konkuren¢ni vyhody.

Strategie popisuje prechod spole¢nosti ze stavajici pozice do zadouci, ale nejisté
budouci pozice. ZamysSlend cesta obsahuje sérii propojenych hypotéz, které jsou
vyjadieny explicitné a lze je tudiz testovat. Strategické hypotézy identifikuji aktivity,
které jsou nositeli pozadovanych vystupt. Kli¢em k implementaci strategie je, aby ji
kazdy ve spolecnosti jasné porozumél a aby v souladu s nimi byly uspofaddny zdroje,
provadélo se trvale jejich testovani a ptizpisobovani v redlném cCase. Implementace
strategie vychazi z pozadovanych finan¢nich a zdkaznickych vystupi, pak postupuje k
vnitinim procesiim a infrastruktute, které jsou nositeli zmény. Vztahy mezi nositeli
vykonnosti a pozadovanymi vysledky jsou hypotézami, na kterych je zaloZena
strategie.

Strategie provozni excelence zduraziuje ukazatele nakladl, kvality, prib&znych
dob provoznich procesti, vynikajicich dodavatelskych vztaht, rychlosti a efektivnosti
nakupnich a distribu¢nich procest.

3.4.1. Obchodni strategie

Pti vzniku obchodnich strategii firem je na nejvysSi Urovni stanoveni cile
podnikéni. Ten je pak obvykle prezentovan ve formé poslani, které je nasledovano
specifickymi cili. Poslani obsahuje definici sluzeb, které bude podnik poskytovat
zakaznikim, jeho trzni pozici nebo ptani pozice, které by chtél dosdhnout a zékladni
pfedstavu o hodnotach nebo firemni kultufe. Pfestoze se vétSina téchto sdéleni setkava
velmi Casto se skeptickou odezvou, hlavné z fad vlastnich zaméstnanc, jsou dilezitou
souCasti zamysSleného sméru podnikdni.  V opaéném piipadé, kdy vrcholovy
management podniku neni schopen vhodn¢ strukturovat nebo najit sou¢asné a budouci
role podniku, je pak pro zaméstnance velmi tézké nasledné se vyrovnat s aktivitou
podniku a vzbudit jejich zajem pro rozvoj spolecnosti.

Stanoveni vyrobnich cilli je obvykle otazkou rozhodovani mezi kvalitou, naklady
a prijatelnou pruznosti vyroby. Dillezitost vyrobnich cilti spo¢iva v jejich hmatatelném
ztvarnéni strategickych cili. Existuje zde tedy pfima vazba k divodu, pro¢ dany
vyrobek zédkaznik kupuje. Stavaji se tak klicovymi faktory Gspéchu firmy

3.4.2. Inovace'

'8 otcem teorie inovace se stal Joseph Schumpeter
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Strategie vidcovstvi v produktech musi obsahovat inovace, které vytvareji nové
produkty s nejlepsimi funkénimi vlastnostmi a budou dodany rychle na trh. Zakaznické
manazerské procesy se zamétuji na ziskdni novych zdkaznikli pro upevnéni vyhod ze
zavedeni novych produkta.

Strategie divérného vztahu se zdkazniky vyzaduje motivovat inovaéni procesy
skrze potieby cilovych zakaznik a zaméfit se na takové rozsifeni novych produktd,
které ptispivaji k lepSim zdkaznickym feSenim.

Nepsanym pravidlem kazdého podniku je zdokonalovat produktivni prost kapitalu
a neustale zvysSovat vykon. Kazdy podnikatel se vyznacuje nezdolatelnou vili zvySovat
vykon. Produkuje tedy stidle nové vyrobky a sluzba a zéaroveinl se snazi neustale
obnovovat zplsob jejich vyroby.

S rozvojem ideji inovaci a ustavovanim novych dynamickych podniki se
pocetnost inovaci zvysuje. Obecné 1ze inovace rozdélit do dvou sektort:

Snadné, adaptivni inovace

= do této skupiny patii typ inovaci, ktery je vSude vitin, snadno se zacleni do
podnikové praxe a prindsi uzitek, kterym je vys$si produktivita, lepsi vyrobek nebo
sluzba, uspora kapitdlu i prace, ekologicka ochran, bezpecnost prace a spotreby,
financni vyhody, jednoduse receno nebyvaji s nim potize

Zlomové inovace

" tento druh inovaci znamena kategorickou nezbytnou zménu zpiisobu prace,
provozu, fungovani podniku, prindsi zlom, lame dosavadni zvyklosti, vynucuje si
prestavbu, novou sit’ vztahii a jinou hodnotovou orientaci.

Vesmés se da konstatovat, Ze budoucnost je spojena predevs§im se zlomovymi
inovaci, nepohodlnou a naro¢nou cestou vzhiru

3.4.3. SpolecCenska odpovédnost

Pomérné novym strategickym cilem podniku je v soucasnosti spolecenska
odpovédnost, etika a socialni zavazky. Nejcennéj$Sim trvalym produktem nabidky a
poptavky je ,,divéra“. Je kladen vétsi diiraz na manazerskou poctivost, ditvéryhodnost,
prihlednost a kontrolovatelnost jednéni.

Stale vice podnikl shrnuje své presvédceni o etickém fizeni do riiznych etickych
kodext. V pokrocilych podnicich se netykaji jen a vyluéné etiky, ale svazuji v jedno
etické zasady s vykonnosti. Casto se eticky kodex stava pracovni kodexem, souborem
zasad, podle nichZz se ma v podniku vykonavat prace. Obvyklym obsahem poslani
podniku a kodexu dobrého chovani zahrnuje:

»  Odpovédnost za produkci

»  Vztah k zdkaznikiim

»  Vztah k dodavatelii

v Vztah k zaméstnancim

»  Vztah k mistni spravé a obcanskym zdajmuiim
»  Vztah k viastnikiim

»  Sdilené hodnoty a etiku
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Etické kodexy mohou mit riznou podobu i obsah. Naptiklad mohou vytyCovat
dosud nedosazeny, avSak dosazitelny eticky ideal.

Rizeni podnikti je spojeno sodpovédnym vztahem vi&i vefejnosti,
podnikatelskému prostfedi, vlastnim zdrojii a Zivotnimu prostfedi. Napadny nartst
socialni odpovédnosti je disledkem snahy obnovit jak ekonomickou tak spole¢enskou
ulohu podniku. Vetejnost i okoli si vice v§imaji, jak se podnik chova ke spotiebiteltim,
ke spolecenskému a pfirodnimu prostiedi, k zaméstnancim a k socialni potfebam
spole¢nosti.

Principy socidlni odpovédnosti pronikly do fady podnikli. Témét vSeobecné se
staly znakem rozvijeji se a nabyvaji dalSich novych podob. To je vysledek potvrzujici,
ze socialni odpoveédnost nejen nestoji proti ekonomickému uspéchu, ale ze k nému patii
a ze pisobi jako motivujici a posilujici faktor.

4. Komparace nastroju a metod

Kazda z vySe uvedenych metod ma za cil kontinualni zvySovani hodnoty a kvality
podniku za pomoci zlepSovani internich ¢i externich procest. Kazda z metod ma sva
specifika a vyzaduje jiny pfistup jak ze strany managamentu tak ze strany zaméstnanct.

Aby mohlo dojit k jejich porovnéni, je tfeba si kazdou metodu shrnout do
podstatnych bodi, ze kterych metoda vychazi, a ptinost, které diky jeji implementaci,
firma ziska.

4.1. Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je metoda, kterd vychézi s pfedstavy, Zze podnikovou strategii
je tieba vyty¢€it v pojmech, které jsou srozumitelné a podle kterych se da orientovat.
Metrika Balanced Scorecard se pouZivd na to, aby se jasnéji definovaly strategické
pfedstavy jako riist, spokojenost zakaznika, interni procesy a ,,uceni se®. Karticka
s pfesnym popisem podnikové strategie slouzi jako organizacni rdmec pro manazerska
rozhodnuti.

Podstatou této metody jsou Ctyfi principy, na které se vedeni podniku pii svém
planovani orientuje. Tyto Ctyfi principy jsou podstatou rustu podniku. Jednd se o
finan¢ni, zdkaznicky, procesni a ,,ueni se* princip.

4.1.1. Balanced Scorecard ve firemnim prostiedi

V poptedi pristupu metody Balanced Scorecard stoji finan¢ni prostiedi firmy a
snahou této metody je nalézt postupy jak tyto financni cile splnit a to zejména tim, ze se
zaméfi na ostatni firemni procesy, tedy na zdkaznika, na interni procesy a na proces
rustu. V momente, kdy podnik ma vytvoreny jednotlivé cile pro jednotlivé procesy, je
nutné aby si je dal do vzajemnych souvislosti pfi¢in a nasledki.

Zakaznickym cilem je pozadavek na udrzeni si stavajicich zdkaznikli za
ptedpokladu poskytovani kvalitnich a rychlych sluzeb. Pro dosazeni téchto pozadavkt
identifikuje ty segmenty vyroby, které predstavuji pro podnik zdroj obratu a stanovuje
klicové ukazatele a jejich hodnoty, které jsou pro zdkaznika vyznamnymi. Vedle toho
je zde pozadavek na ziskdni novych zdkaznikli a to pfedev§im s pomoci podpory
prodeje.
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Hledisko znalosti a riistu je pravym vychozim bodem jakékoliv dlouhodobé a
udrzitelné zmény. Jeho promySleny navrh je piileZitosti pro zvySeni Sance na Uspéch
implementace strategie. Cilem fizeni znalosti je systematicky pfistup k nalézani,
pochopeni, sdileni a vyuzivani znalosti pro vytvaifeni hodnot. Nejvyssi hodnota je
dosazena, kdyZ je fizeni znalosti propojeno se strategii spolecnosti a s ndvrhem jeji
hodnoty.

Vedouci pozice v produktu vyzaduje zrychleni doby potiebné pro vyvoj a
komercionalizaci produktl. Spole¢nosti, které sleduji provozni vyjimecnost (naptiklad
snizenim nakladi a zvySenim kvality), vyuzivaji praxi sdileni nejlepSich postupt k
tomu, aby si zajistily konkuren¢ni vyhodu. Ve spolecnostech zaloZzenych na znalostech
zavisi schopnost zlepSovat podnikatelské procesy na schopnostech jednotlivet zménit
chovani a soustfedit znalosti na strategii. Iniciativy pro ufeni a rlst jsou

vvvvv

Cilem procest je jednak inovaéni proces zaméteny na potieby zakaznika, tak aby
vyzkum novych produkti znamenal udrzeni vad¢i pozice na trhu a posileni
konkuren¢ni vyhody. Provozni proces se o vedle toho orientuje piredevsim na kvalitu a
rychlost sluzeb spojenych s realizaci objedndvky, vcetné zajisténi piipadné montaze,
servisu a poradenstvi.

Podle takto strukturovanych cilii mize vedeni spole¢nosti vyuzivat a kombinovat
nehmotnd a hmotnd aktiva v internich procesech tak, aby byly zajiStény pozadované
hmotné a finan¢ni vystupy pro zdkazniky a vlastniky.

Vsechny definované strategické cile musi byt jednoznacné a srozumitelné pro
vSechny zcCastnéné a zdroven by musi byt méfitelné, specifické, ambicidzni,
realistické, ¢asoveé vymezené, vzajemné provazané a vyvazené

4.1.2. Slabé stranky

Nespravnd implementace metody BSC v podniku je velkou slabinou, kterd vede
k jejimu neefektivnimu vyuziti. Nejde o to, aby vSechny strategické cile byly dobie
srozumitelné, ale jde pfedevsim o jejich realizovatelnost. Je snadné zvolit si velkolepé
cile, ale pokud k jejich dosazeni chybi zékladna, a to jak produk¢ni, tak i persondlni,
bude nemozné je dosahnout.

Také jednou ze slabin metody BSC muze byt nespravnd motivace zaméstnanci.
Pokud vedeni podniku pozaduje od svych podiizenych zvySovani pracovniho nasazeni,
mélo by jim nabidnout adekvatni motivaci. Nespravné motivovany zaméstnanec nejen
ze nemuze splnit stanoveny cil, ale nemlze ani odvadét kvalitni vysledky. Je proto
tteba postupovat pii implementaci metody BSC smérem shora dolt.

Nejvétsim nedostatkem BSC je Spatnd orientace na trhu poptavky. Pokud si
podnik chce udrzet vedouci pozici na trhu, je tfeba, aby dobfe znal pozadavky
zakaznikd. Doba se méni a sni i priority zédkaznikli. Hlavné v oblasti spolecenské
odpovédnosti jsou ndroky zakaznikl vyS§si. Otazky uspornostmi, Zivotniho prostfedi a
vyuzivani obnovitelnych zdrojii jsou na dennim potfadku. Proto by se podnik mél svym
zakaznikim vénovat, dotazovat se jich na jejich pozadavky, aby nejen neztratil vedouci
pozici na trhu, ale 1 jejich ptizen.

4.1.3. Silné stranky

Y SMART = Specific, Measurable, Achievable, Result oriented, Time Framed
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Mezi silné stranky BSC patii jeho schopnost ujednotit cile a aktivity od
jednotlivel pfes tymy a oddéleni az po cely podnik. VSichni zaméstnanci znaji jasné
stanoveny cil a védi jaké prostfedky k dosazeni tohoto cile maji pouZzit.

Velky piinos BSC také znamena v oblasti zlepSovani procesu, které maji klicovy
vyznam pro rist zisku. Poméaha ptevést poslani a strategii podniku do srozumitelného
souboru cil a ukazateli kaskddovité¢ vcelé¢ firmé. Pomoci orientace na budouci
potieby zakaznikili se inovacni procesy dostavaji do konkurencni vyhody.

Asi nejvétsim piinosem metody BSC je podpora ristu efektivity a u€eni podniku
jako celku. Nezaméfuje se jen na finan¢ni cile podniku a doplituje finan¢ni ukazatele,
které jsou obrazem minulosti, a zaméfuje se na nové ukazatele hybnych sil
budoucnosti.

4.2. Benchmarking

Benchmarking je pomérné novy obor, ale krajné vyznamny a nadale rostouci. Na
zaklad¢ praktickych zkuSenosti je dokazano, Ze bez podpory vrcholového vedeni se
benchmarkingu nedafi. Je tfeba si uvédomit, Ze strategie kazdého podniku je stroha,
nedodélana a nespolehliva pokud si dobfe neuvédomime schopnosti protivnika.

Do benchmarkingu by se méli pustit podniky, které si jsou védomy trzniho napéti,
maji s nim néjaké zkuSenosti a na druhé stran¢ hledaji systematiku, porovnani, $irsi
prehled nebo védecky podlozené zasady. U takovych to podniki benchmarking splyne
se strategickym fizenim. Ale nejen pro takové je tato metoda fizeni vhodna. Ba naopak,
podniky, které maji malé zkuSenosti s mezipodnikovym srovnavanim a nejsou dost
vynalézavé mohou v benchmarkingu najit pouceni a inspiraci, protoZze na co nestaci
samy, nauci se od jinych. Vystavuji se vSak riziku, ze piebiranim cizich rizik mohou
zanedbat ty vlastni.

4.2.1. Umisténi Benchmarkingu v podniku

Podniky casto zamysleji, ze vytvoii utvar, ktery by se trvale benchmarkingu
vénoval a informoval vedeni o svych poznatcich a spolupraci. A zde by mohl nastat
problém. Kdyz se benchmarking vede jako jeden z fady funk¢nich utvart, podéva to
Casto svédectvi, ze doslo k prvotnimu nepochopeni.

Benchmarking patii tam, kde se rozhoduje o konkurenci, o pocinani na trhu, o
ustaveni konkuren¢nich vyhod, o politice vii¢i konkurenci nebo o dal§im podnikovém
vyvoji. Mél by byt stale k dispozici a to predevsim v ptipadech, kdy se jedna o police a
o strategii podnikani. Jeho misto je co nejblize k vrcholovému vedeni, protoze od
manazert se ocekava, Ze obecné informace o konkurenci pretlumoci svym podiizenym
tak, aby jim porozuméli a zamysleli se nad svou praci. Nebot proto, aby mél
Benchmarking v podniku efektivni vyuziti, musi jeho rozbory v zaméstnancich podniku
evokovat snahu vyrovnat se konkurenci a byt lepsi nez ona.

V nékterych ptipadech lze Benchmarking pouzit nejen pro porovnavani vnéjsi
konkurence, ale 1 k porovnani jednotlivych oddé€leni uvniti podniku.

4.2.2. Slabé stranky

Nejvetsi slabinou benchmarkingu je jeho pfiliS omezené vyuziti. V mnoha
ptipadech nevi podnik o svych trznich rivalech zna jen zékladni data a ty nemohou
stacit k tomu, aby mohl benchmarking fungovat plnohodnotné. Vedeni projednd jemu
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znama data a spokoji se s konstatovanim, ze zna obecny stav trhu. Takovyto zpiisob
vyuzivani behchmarkingu je zcela neefektivni.

Dalsi slabinou je sledovani pouze nejblizSich konkurentl. S jejich Cinnosti se
podnik nevice seznami na vystavach ¢i veletrzich. Zpravy o takovych to konkurentech
jsou sice obsirné, ale jejich pifinos je nulovy, nebot” vedeni podniku chépe tuto
konkurenci jako vzdéalenou.

Casto vytykanym nedostatkem benchmarkingu je jeho zaujeti konkurenci. Podnik
dasledné vyhotovi zpravu, ve které poukdze na nutnost vyrovnani se konkurenci, pfi
tom vSak opomene poslani vlastniho podniku, jeho akceschopnost a moznost rozvoje.

Asi nejveétsim nedostatkem benchmarkingu je, kdyz prace na ném miji svou dobu.
Vynalozi se vétsi nebo mensi Usili na néco, pro co nebude pouziti, a nebo co uvede
vedeni podniku v milné rozhodnuti se pro Ccinnost, kterd bude v budoucnosti

nepottebna.”’

4.2.3. Silné stranky

Benchmarking provozovany disledné¢ a na trovni znamend velky dil prace.
Vyhodou Benchmarkingu je, Ze na zdklad¢ informaci o konkurenci, dokdze vlastnimu
podniku zajistit vyssi vykon. Benchmarking zna konkurenci, jeji kvality a pozici na
trhu, a takto ziskané informace pak vedeni podniku vyuzivad pro vlastni strategické
vedeni. Soucasti Benchmarkingu neni jenom srovnani jednoho podniku s druhym, ale
také znalost trhu a aktualnich snah o trzni zmény. Zpravidla Benchmarking vychazi

z posouzeni celého odvétvi, jeho velikosti, nasycenosti a dosud nezaplnénych mezer.

Krom¢ znalosti konkurence méa Benchmarking jesté jednu vyhodu a tou je
sou¢innost. Protoze pravé maly podnikatelé, ktefi si nemizou dovolit konkurovat
nadnarodnim spolecnostem, spolu navazuji spolupraci, aby tak posilili svoji
konkurenceschopnost na trhu. Dochdzi tak ke spolupraci mezi findlnimi vyrobci a jejich
dodavateli, mezi vyrobci a spotiebiteli. A diky této spolupraci se prekryvaji mezery a
navazuji se nové podnikatelské vztahy.

4.3. Controlling

Oproti obéma vyse uvedenym metoddm je Controlling nejéastéji vyuzivana
metoda fizeni podniku. K tomu, aby byl Controlling opravdu nastrojem fizeni a to
modernim, musi byt nejprve vyfeSena otizka jasného definovani jeho ulohy.
Rozmanitost ptisobeni Controllingovych uloh muize byt v podniku znacnia. Neméné
dalezity je 1 jednozna¢ny vztah k podnikovému systému planovani. Hlavnimi
Controllingovymi ulohami jsou pldnovani, zjiStovani, dokumentovani a reporting. Aby
vSechny tyto funkce mohl Controlling zajistovat vyuziva celou fadu vzijemné
propojenych systémi. Mezi tyto systémy patii i systém panovani a kontroly a
integrovany informacni systém.

Controlling je v podstaté informac¢ni systém, je nastrojem napoméhajicim fidicim
pracovniklim zvySovat efektivitu rozhodovani. Jedna se v podstaté o sledovani a fizeni
vSech ¢innosti v podniku, jeZ je zaméfeno na dosazeni podnikatelskych zdméra a ma
podporovat vedeni podniku a fidici pracovniky pii jejich rozhodovani. K tomuto
zpusobu fizeni podniku vSak musi existovat predpoklad, ze je v podniku k dispozici

% Toto chovani se jiz v historii n&kolikrat objevuje, napf. pii obnové kapitalismu hodnostafi radili zbavit
se huti, z produkce az 16 mi. tun oceli jsme se meli omezit na 7 mil. tun, dnes vyrabime 12 mil. tun.
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metodika planovani, kterd vychazi z cilii stanovenych vedenim podniku a ostatnimi
vedoucimi pracovniky.

4.3.1. Controlling ve firmé

Pokud se podnik rozhodne implementovat Controlling, ziska tak systém na
rozkryti nakladt. Po uspésné implementaci Controllingu budou zaméstnanci podniku
dostavat jiz ne anonymni data, ale informace kolik jejich prace stoji, jak se podili na
nakladech jednotlivych vyrobkl ten ktery stroj a jeho vyuziti, pomocna nebo rezijni
stiediska. Dostanou informace, kterym rozumi. Obchodnici zjisti, kde je skutecna
hranice nékladi a jak se ktery vyrobek podili na pfidané hodnoté.

Controlling se zaméfuje na pifitomnost a budoucnost. Minulost je dilezitd jen
tehdy, pokud budoucnost ovliviiuje. Stale vétsi diraz na budoucnost se také odrazi v
klasifikaci controllingu na strategicky Controlling a operativni Controlling, jeZ se lisi v
ukolech, cilech i nastrojich. Hlavnimi rozliSovacimi znaky strategického a operativniho
Controllingu jsou ¢asovy horizont, veli¢iny vyznamné pro rozvoj podniku, okoli, tlak
plynouci z poZzadavku dodrzovani termini, styl fizeni a obsah cil.

Mezi hlavni ukoly strategického Controllingu patii podnécovéani strategické
filozofie podniku, zpracovani analyz silnych a slabych stranek podniku, formulace
strategickych cildi, institucionalizace strategického porovnani poZzadovaného a
skutecného stavu a opatfeni pro fizeni podle odchylek. Nastroji strategického
Controllingu jsou scénafe, planovani a vyvoj portfolia, rozbor strategickych mezer a
jejich vyvoj, rozbor zavislosti, rozbor silnych a slabych stranek a jejich vyvoj a systémy
v€asného varovani.

Mezi hlavni ukoly operativniho Controllingu patii vypracovani orienta¢nich
voditek ziskanych interné a externé jako podklad pro dil¢i planovani, institucionalizace
porovnani pozadovaného a skute¢ného stavu, korekce odchylek a zavedeni
zpravodajstvi a informatiky ve vztahu ke vnitropodnikovému planovani a vysledkiim
kontroly. Nastroji operativniho Controllingu jsou analyza, planovani a kontrola.

Controllingovy Utvar miize mit n¢kolik forem - plné zavisi jak na povaze daného
podniku, tak na oblasti a ukolech, které by m¢l plnit. Jisté tam, kde jde o velké finan¢ni
samostatny controllingovy ttvar slozeny z controllingovych finan¢nich a organiza¢nich
specialistti. Jinde postaci, kdyz se dosavadnimu persondlu dostane piislusného
controllingového vzdélani v néjakém kurzu a controlling se jim stane pracovni
metodou.

4.3.2. Slabé stranky

Hlavni problém spravného fungovani Controllingu ve firmé vétSinou spociva
v opatfeni potfebnych dat. Nebot zdrojovd data jsou pro efektivitu Controllingu
podstatna. Casto se jednd o zdlouhavou a tinavnou préaci, kdy je tfeba projit sousty
dokladt, ale aby pozadovany vysledek byl efektivni je toho zapotiebi. A je tieba hledat
presné udaje a nespokojit se jen s hrubymi odhady.

Dalsi slabou strankou Controllingu je vytvofeni technickych a personalnich
kapacit pro zpracovani vstupnich a vystupnich udaji. Je na uvazeni vedeni podniku,
zda se rozhodne zaskolit stavajici zaméstnance v oblasti Controllingu a nebo ptfijme jiz
zkuSené kontrolory. Oba zplisoby sebou vSak nesou finan¢ni zatéz pro podnik. A proto

45



je spiSe na rozhodnuti vedeni, jak rychle a kvalitné chce Controllingu pii svych
zamérech vyuZzivat.

Controlling je v celé své podstaté naro¢ny na kvalitu, pfesnost a kontrolu procesu.
Je nutno mu proto vénovat neustdlou pozornost a projektovat jeho informacni
schopnost vzhledem k ménicim se podminkdm, v nichZ podnik bude plnit své poslani.
V konecném disledku to znamena vénovat neustidle pozornost nikdy nekoncicimu
procesu racionalizace fizeni v podniku.

4.3.3. Silné stranky

Mezi silné stranky Controllingu patii pfedevs§im piesnéjsi pfifazeni naklada na co
nejniz8i uroven nakladovych stiedisek. V podstaté to znamend, ze pomoci Controllingu
je mozné piesné prifazeni nakladi k jednotlivym produktim.

Dalsi vyhodou Controllingu je ohrani¢eni nékladli na ndkladovém stfedisku. Na
zakladé toho je vedeni podniku schopné piesné stanovit vysi ndkladl, za které jsou
jednotliva stfediska zodpovédna svym provozem.

Velkym piinosem Controllingu je jeho schopnost motivace zodpovédnych
pracovnikli. Tato motivace je zalozend na porovnani planovanych a skute¢nych
nakladii daného stediska. Na zaklad€ této motivace jsou pak zodpovédni pracovnici
jednotlivych stfedisek motivovani ke snizovani rezijnich nakladi.

Pro potteby vedeni podniku a hlavé za ucelem zajisténi zakladniho cile, je asi
nejveétsi prednosti Controllingu jeho pravidelné provadéni vyslednych kalkulaci
nakladl na vykony podniku, a to jak na bazi celkovych, tak i variabilnich ndkladd, a tak
je mozné vypocitat vysi ptispévku na kryti fixnich nékladu.

4.4. QOutsourcing

Outsourcing pfedstavuje smluvni vztah, kterym firma piedava realizaci a
odpovédnost za cast jeji aktivity, které nepatii mezi jeji hlavni pfedméty cinnosti
tretimu subjektu. Hlavnim divodem je ekonomicka stranka téchto aktivit, hlavné
z hlediska ndkladi a vynosi a vposledni dobé za uclelem zvySeni kvality
poskytovanych sluzeb, a to mimo jiné i na zdklad¢ konkurence v této oblasti. Pouziti
Outsourcingu dava zaroven vétsi moznost se zaméfit na vlastni ¢innost podniku.Ten,
kdo ptebird Outsourcing vlastné ptebird, provozuje a fidi veskeré potiebné zdroje.

Pouziti Outsourcingu méa zdklad v strategickém managementu a ekonomické
teorii. V ramci ekonomické teorie jsou brany v uvahu hlavné transakéni naklady, coz
jsou vlastné naklady spojené s realizaci transakce, naklady realizace rozhodnuti. Jsou to
naklady sledovani, kontrolovani a fizeni transakci, které nemaji charakter placené ceny
a tvori pouze jednu slozku celkovych néakladi.

Hlavnimi dvody, pro¢ firmy vitbec vyuzivaji Outsourcing jsou zejména kontrola
nakladli, moznost G¢inngjSiho soustfedéni se na hlavni Cinnost , vnitiné nedostupné
zdroje, uvolnéni zdroji pro dalsi ucely a piistup k prvotifidnim technologiim. Firmy,
které¢ se specializuji na dany obor, maji zpravidla mnohem proskolen€jsi a v dané
problematice se orientujici pracovni sily. Odpovédnost za problematiku nese jiny
subjekt a vychozi firma se mize plné¢ vénovat svému oboru. Néaklady na zajisténi
specializované ¢innosti jsou pfi vyuziti outsourcingu zpravidla vyrazné nizsi.

4.4.1. Vyuziti Outsourcingu v podniku
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Outsourcing je strategické rozhodnuti. Je mozno volit tzv. plny Outsourcing, kdy
veskeré Cinnosti za urCitou oblast vykonava jediny poskytovatel. Jsou zde velké
ptedpoklady pro vznik tésnych a pevnych vazeb mezi obéma smluvnimi stranami, kdy
ob¢ jsou maximaln¢ zainteresovany na efektivnosti systému. Druhou moznosti je tzv.
selektivni Outsourcing, kde jsou na stran€ dodavatele rizni partnefi, zvoleni na zékladé
jejich schopnosti zajistit zvolenou dil¢i oblast. Zde je mozno dosdhnout vyssi Groven,
ale na druhé stran¢ je vice administrativné a manazersky naro¢néjsi.

Pfi Outsourcingu vznika dlouhodoby vztah mezi poskytovatelem a odbératelem
Outsourcingu.V tomto vztahu si oba subjekty vyménuji zdroje a jeho kvalita a
dynamika cely tento vztah vyznamné utvari.

Mezi hlavni ukazatele pro pouziti Outsourcingu patii ekonomické ditvody. A ani
personalni divody pro zavadéni Outsourcingu nejsou zanedbatelné. Dodavatelé
disponuji dostatkem kvalifikovanych pracovnikl, nedochazi k problémim z divoda
nemoci a tim k vypadku zaméstnanct. Firma poskytujici Outsourcing zajiSt'uje profesni
rust svych zaméstnancti, ktefi maji znalosti nejnovéjSich technologii a odpovidajici
zkuSenosti s jejich zavadénim.

V neposledni fad¢é je tfeba zminit i administrativni vyhody mezi, které patii
pfevedeni administrativnich procest na poskytovatele.

V planovaném projektu firmy cast ¢innosti by bez jeho vyuziti fungovala velmi
komplikované s vétSimi transakénimi naklady na tkor kvality. Vzdy, ale bude zaleZet
na konkrétni situaci a ptisobeni mnoha faktori.

Predmétem Outsourcingu se stavaji pfedevsim administrativné narocnéjsi ¢innosti
jako je nabor pracovniki, zajisténi vzdeélavani a rozvoje, bezpe€nost prace a mzdova
agenda. Firmy provadé&jici Outsourcing piebiraji ze spolecnosti jeji zaméstnavatelské
povinnosti, napi. pracovni smlouvy, socidlni a zdravotni pojisténi, odvod dani,
dovolené. Pomdhaji vypracovat a zavést systém pravidelného hodnoceni,
zaméstnaneckych vyhod a motivacnich programt.

4.4.2. Slabé stranky

wev .

NejcastéjSim rizikem pii uplatiovani Outsourcingu, je unik know-how nebo
informaci, ¢imZ by se ohrozila pozice podniku na trhu. Unik takovychto podstatnych
informaci miiZe byt pro podnik jesté horsi, pokud je tento na vedouci pozici na trhu.

S timto rizikem jsou spojena jesté dalsi jako poruseni obchodniho tajemstvi anebo
nedostate¢né zkuSenosti s vymezenym typem smluv. Pro efektivni vyuziti
Outsourcingu a k pfedchazeni téchto rizik, by méla kazdd smlouva obsahovat tyto
aspekty: Outsourcingovy vztah by mél byt vymezen v zékladnim kontraktu, smlouva
by méla fesit piipadny unik informaci o zadavateli atd.

Dalsi nevyhodou muize byt, Ze pro fungovani zadavatelského podniku jsou
podstatngjsi cile strategické, externi firmy vSak mohou usilovat o kratkodobé
dosazitelné cile.

Dale je otazkou, zda je dodavatel schopen zarucit stabilitu jimi poskytovanych
sluzeb v Case a zda ma predpoklady pro jejich dalsi rozvoj.

4.4.3. Silné stranky

Na druhé strané¢ ma Outsourcing 1 své piednosti. Mezi jednu z prednich patii jeho
schopnost snizovani nakladi. Protoze pokud si podnik najme jinou firmu, aby za n¢j
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dé¢lala néjaky druh Cinnosti, ktery neni pfimo naplni podniku, snizuje si tak naklady
jednak na vytvotfeni novych pracovnich pozic, jednak na zaSkoleni zaméstnanct a
jednak i o rozsifeni kapacity podniku.

Dalsi pozitivni strankou je zvySeni technické trovné a image firmy. Pokud firma
nedisponuje dostate¢nym mnozstvim plochy dany lokalizaci firmy. Nebo vzhledem na
specifické potieby zadkaznika, je jednodusi najmout si firmu, kterd ma s podobnymi
situacemi zkuSenosti. Mize se zde jednat o uskladnéni materidlu, odvoz starych
ptistrojit nebo dodavka zbozi.

Diky tomu, Ze podnik nemusi vynakladat finan¢ni prostfedky na projekty, které
nejsou jeho hlavni néaplni a se kterymi nema zkuSenosti, roste jeho
konkurenceschopnost.

Vedeni podniku se také nemusi zabyvat fizenim novych sekci. Je zndmo, Ze ¢im
vetsi je firma, tim vice kontrolnich prvkl potiebuje, aby mohla sprané fungovat. Diky
Outsourcingu se kapacita firmy nerozsituje, tudiz fizeni podniku je snazsi.

Silnou strankou Outsourcingu je jeho schopnost umoznit podniku vétsi flexibilitu.
Podnik se tak nemusi omezit pouze na predmét svého podnikani, ale mize promptné
reagovat na prani zdkaznika. MiiZe tak rozsitit dopliikové sluzby ke svym produktim.

A pak je zde jesté jedna velkd vyhoda, kterou Outsourcing nabizi a to je snizovani
rizikovosti podnikani. Nebot praveé tim, ze jsou na urcité tlohy najmuti externi firmy a
da se predpokladat, Ze ve svém oboru budou specialisty, je zde snizené riziko
ptipadného trzniho neuspéchu.

4.5. Reengeneering

Mnohde se diskutuje o potiebé nové organizace orientované na proces nebo
pfinejmenSim procesné orientovana reorganizace podniku. PredevS§im z divodu
konkurenceschopnosti  jsou  podniky  donuceny  k pfestavbé  stavajicich
vnitropodnikovych struktur. Nebot' vzhledem k rostouci globalizaci trhu, ktery ma
trend individudlnich, naro¢nych a predevS§im na zakazniky orientovanych nabidek,
museji najit rychlé feseni specifickych odbératelskych problémti.

Reengeneering vsdzi na zménu v orientaci spole¢nosti, coz znamend, Ze pocita
s flexibilitou, rychlosti a inovacemi, nikoli vSak s redukci nakladii nebo vylepSenim
produktti. Je metodou, kterd je radikalni a spoléha s kvantovym skokem.

4.5.1. Princip Reengeneeringu v podniku

Organizace vnitini struktury je klasickym organizacnim modelem, ktery je
zaméfen na vyrobu produktl spiSe nez na tvorbu hodnot a na vytizenost spiSe nez na
vysledky. Cleni organizaci na oddéleni podle vlastnich ukold. Takovato spoleénost je
vybudovana na zéklad¢ hierarchie a tim se stdva malo flexibilni a statickou, pevna
pravidla a schémata vedou ke stejnorodosti.

Oproti tomu organizace pribéhu vyroby je strukturovana chodem provozniho
déni, tzn. provadéni a plnéni jednotlivych funkci. I zde jsou jednotlivé prace rozdéleny
a koordinace mezi jednotlivymi dil¢imi tkoly uvnitf a mezi jednotlivymi jednotkami
musi byt izemné a Casové sladéna. Obvykla strategie spolecnosti zavisi na fungovani
délby prace. Tudiz jsou zde nasazeny opatieni kladouci diraz na racionalitu a
optimalizaci.
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Soucasna koncepce strategického managementu se zamétfuje na uplatnéni
principll transformacniho fizeni. Jednd se o skute¢né inovacni projekty, které mohou
byt impulsem k rozsahlym dlouhodobym transforma¢nim zméndm v podnikové
strategii.

Organizacni struktura se méni na plochy, horizontalni typ. Funk¢ni utvary se
méni na procesni tymy s velkou pravomoci. Pracovnici tymu nejsou jen zodpovédni za
jednotlivé ukoly, ale za vysledek celého procesu. Prace jednotlivcli je mnohostranna.
Jednotlivec vidi aZ na kone¢ny vysledek, coz je motiva¢ni. Pracovnik pro procesni tym
musi byt mnohostranné vzdélan. Odmeénuji se schopnosti, ne jenom vykonnost.
Pracovnik musi vidét, Ze jeho odména je zdvisla na spokojenosti zdkaznika. Vedouci
pracovnici prestavaji natfizovat, musi spise radit tymlm, jak fesit problémy.

Rozhodujicim parametrem stavby Reengeneeringového fizeni je integrace.
Odmitaji se jednoduché ukoly pro specialisty. Reengeneeringovy tym méa moznost do
provadéného procesu integrovat mnoho tkold - vysledek je efektivnost a rychlost. Do
podnikovych procest je tieba integrovat samotného zdkaznika a jeho pozadavky a
samoziejme 1 slozky dodavatelt.

Podstatou Reengeneeringu je skloubit nékolik c¢innosti v jednu, tak aby
zodpovédnost za rozhodovani nesla kazdd ¢innost sama za sebe. Takto pfevedena
zodpovédnost za své vysledky vede k vétsi flexibilité a vytvotfeni predpoklada pro
silngjsi a vynosnéjsi rist spolecnosti. Ulohy a odpovédnosti v jednotlivych jednotkach
jsou presné stanoveny tak, aby se urychlil schvalovaci proces a posilila se orientace na
zakazniky. Takovyto postup je vykonavan v pifirozeném sledu a kazdy proces ma
nékolik variant provedeni. Vyroba je sméfovana tam, kde nejvice vyhovuje firemnim
cilim. Kontrolni néstroje a opatfeni jsou v ptfipadé Reengeneeringu minimalizovany.
Kontaktnim mistem nebo osobu je manazer odpovidajici za dany ptipad.

S vyuzitim Reengeneeringu je spojeno mnoho zmén:
*  meni se typ delby prace — od funkcnich utvari k procesnim tymiim

* meni se charakter pracovni c¢innosti — od jednoduchych ukolii k mnohostranné
praci

»  méni se postaveni pracovnika — od kontrolovaného ke spoluzodpovédnému

"  meni se priprava k vykonu ¢innosti — od vycviku ke vzdelavani

" meni se vwkonova kriteria a odmeénovani — od cinnosti k vysledkiim

= meéni se kriteria postupu — od vykonnosti ke schopnostem

"  meni se hodnoty — od protektivnich k produktivnim

" meni se role manazerii — od dohliZitelii v kouce, od zapisovatelit vysledkii k viidcéim

"  osobnostem

" meni se organizacni struktura od hierarchické k ploché

*  meni se zpiisob mysleni — od deduktivniho k induktivnimu

4.5.2. Slabé stranky

Metoda Reengeneeringu neni vhodna pii uspotfddani kratkodobych problémd,
zaméfuje se na dlouhodobé cile, takze neni vyhovujici k feSeni momentalnich
problémii.
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kazdy proces ma sviij zacatek a sviij konec

na zacatku procesu existuje vzdy urcity impulz, ktery ho vyvolava

4.5.3. Silné stranky

Bezpochyby mezi ptfednosti Reengeneerignu patii jeho schopnost agregace
¢innosti, kdy n€kolik praci se spoji do jedné.

Dal8im piinosem pro spolecnosti vyuzivajici Reengeneeringu je jeho moznost
delegovani pravomoci, kdy samy zaméstnanci rozhoduji o tom co a jak se bude
vyrabét.

Pro spravné fungovani Reengeneeringu je tfeba analyzovat povahu procesd,
kterymi podnik bude prochézet, a je zapotiebi neprizptisobovat je organizaci. Takze
vSechny kroky procesti jsou vykonavany v ptfirozeném sledu.

V neposledni tadé je velkym pfinosem Reengeneeringu delegovani
odpovédnosti, coz snizuje naklady a vede spolecnosti k vétsi efektivnosti. Podnik timto
zpisobem presouva vyrobu na mista nevice vyhodna.

4.6. Zhodnoceni

Jak z vy$e uvedenych popisi jednotlivych metod vyplyva, daji se tyto metody
vramci jedné firmy vzajemné kombinovat. Pro lepsi vyuziti vSech dostupnych
prostfedkii k dosazeni pozadovaného cile, kterym je posileni konkurenceschopnosti
firmy na trhu a zvySenim tak jejiho zisku, je mozné v ramci jedné spolecnosti vyuzit
dv¢ 1 vice metod navzajem.

Da se tict, ze se jednotlivé metody nevylucuji, ba naopak se dopliiuji a pomahaji
tak vedeni podniku ke zkvalitnéni vyroby a sluzeb a tim i k dosazeni pozadovaného
rustu. Za pomoci vSech predchozich piistupt se da vyftesit prezentace podniku navenek,
a také je mozné zvladnout ,,interni podnikové procesy*.

Je vsak jedna véc, kterou je metoda Balanced Scorecard vyjimecna, a tou je
podnikova vize a strategie, dokonale rozpracovand nejen na oblast financi a internich
podnikovych procesti, ale hlavné pro oblast péce o zakazniky a pro oblast neustalého
zvySovani urovné kvalifikace vSech zaméstnancti podniku, coz by mélo pfinaset trvaly
rust vykonnosti podniku.

Je to tedy ,,zakaznicka perspektiva® a ,,perspektiva uceni se a rstu®, které Zadna z
predchozich novych koncepci fizeni nebrala v uvahu.

5.Vyuziti a analyza u vybrané firmy

5.1. Spolecnost Dade Behring

Na uzemi Ceské republiky ptisobi zastoupeni firmy Dade Behring od roku 1993,
ale jelikoz se jedna o nadnarodni spolecnost, jeji historie sah4 daleko dal. Dovolte mi
nejdiive v kratkosti sdélit zdkladni informace o této spolecnosti.

5.1.1. Historie a soucasnost
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Za koteny firmy Dade Behring se musime ohlednou zpatky az do roku 1904.
V tomto roce zalozil Emil von Behring, prvni nositel Nobelovy ceny za medicinu,
v Marburku spoleénost s ndzvem Behringwerke. Ukolem této spolenosti byl vyzkum a
vyroba sér a oCkovacich latek. Sam Behring zasvétil ¢ast svého zivota produkcei a
zvySovani t€innosti antisér.

Sama spole¢nost Dade Behring vznikla z fady Gspé$nych spojeni diagnostickych
spolecnosti, diky ¢emuz dnes nabizi pres 1200 produktl a tato nabidka se stéle
rozsifuje.

Dnes patfi firma Dade Behring mezi pfedni vyrobce laboratorni diagnostiky
v oblasti hematologie, plasma proteinii a infekéni diagnostiky. Také v oblastech
klinické chemie a imunochemie je na cesté k vrcholu.

Aby si svou piedni pozici mezi nemalou konkurenci udrzela, investuje na aktivni
vyzkum a vyvoj novych a lepSich testovacich forem, pokrokiim v automatizaci a na
dalsi vyvoj v oblastech analytickych informacnich technologii a laboratornich
automatickych linek.

5.1.2.  Firemni politika

Firma Dade Behring zna ptfesné pozadavky modernich laboratofi a proto nabizi
produkty a sluzby pro vSechny oblasti pracovniho prostfedi diagnostiky. Firma Dade
Behring je schopna vybavit moderni laboratof od pfistroje po reagencie na stanoveni
jednotlivych testd. Pri¢emz Skala pfistroji je velmi Siroka. Od malych ptfenosnych
ptistrojii po kompletni laboratorni linky. K témto pfistrojim zajistuje firma Dade
Behring komplexni odborny servis. Aplikacni specialisté jsou zase pfipraveni pomoci
laboratornim pracovnikiim pfti zavadéni novych testil a informuji je o vyvoji produktt
na trhu s in vitro diagnostikou.

24

laboratorni osnovy. Laboratofe chtéji takové analytické pfistroje, které budou
jednoduché na obsluhu, nenaro¢né na udrzbu a spolehlivé co se tyka vydavani vysledk
a samotného chodu. Novym trendem soucasnosti jsou automatizované pristrojové
linky, které obsahuji nékolik vétsich ptistroju s Sirokou Skalou analyzy vzorkt a jejichz
pomoci nebude nemocnice odkizidna na vysledky z externich laboratofi. A praveé
vzhledem k témto podminkdm, je zapotfebi takového partnera, ktery spole¢né s Vami

7N v

vybere optimalni feseni.

Toho jsou si vSichni zaméstnanci firmy Dade Behring védomi a jsou pfipraveni
vyhovét individudlnim narokiim zékaznikti. Cilevédomé a kvalitni jednani je pro né
samoziejmosti. Nebot' zakaznik a jeho ptani jsou vzdy na prvnim misté a to plati
v piipadé¢ zékaznikli Dade Behring dvojnasob, nebot’ se jednd o nemocni¢ni a
laboratorni zafizeni, kterd za pomoci Dade Behring pfistroji a reagencii urcuji
diagnozu a ptipadnou 1écbu pacientt.

5.1.3. Dade Behring v Ceské republice

Jak jiz bylo v ivodu fec¢eno je Dade Behring nadnarodni spolecnosti a na ¢eském
trhu ptsobi firma pouze jako organizacni slozka. Zaméstnanci firmy na domacim trhu
nabizeji vyrobky své firmy, predstavuji inovace svych produktli, pomahaji zakaznikiim
se zavadénim novych testl, provadeji kompletni servis ptistroji véetné jejich instalace,
aktivné se UcCastni seminafti a odbornych konferenci, ale nevykazuji zddnou obchodni
¢innost.
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Firma je zcela zavisla na dotacich od matefské pobocky sidlici v zahrani¢i. Na
zékladé toho ma firma na uzemi Ceské Republiky omezeny rozpolet podléhajici
schvalovani z matefské firmy. To je podfizeno vnitro firemnimi tabulkami, které tikaji
kolik a jaké zaméstnance miize ta ktera pobocka zameéstnat.

Personalni stav pobocky firmy pro celou Ceskou republiku &ita 10 lidi. Ctyfi
aplikacni specialisté, Ctyfi servisni technici, jeden zaméstnanec pro Hotline a jedna
asistentka. Pti takovémto personalnim slozeni si firma nemiize dovolit zaméstnat dalsi
zaméstnance se specializaci nevztahujici se k oboru ¢innosti firmy. Zakladni podpora
jak prodeje tak zaméstnanct, jako napt. marketing, reklama, IT apod., je zajiStovana ze
strany mateiské¢ firmy, je ale tfeba feSit otazku takovych zalezitosti, které
z legislativnich diivodli neni mozZné fidit ze zahrani¢i. Jedna se o takové Cinnosti, které
jsou nezbytné pro chod firmy.

A praveé z hlediska vySe uvedenych divoda vyuziva firma Dade Behring sluzeb
Outsourcingu.

5.2. Projekt Outsourcingu ve firmé Dade Behring

Outsourcing je Casto spojovan se slovem sluzby. Ty pak mohou byt povahy
finan¢ni elektronické, komunikacni vcetné siti, dopravni, poStovni, manaZerské
konzultaéni, bezpecnostni zajistujici distribuci elektrické energie, plynu a vody atd.

Ptikladem c¢innosti vhodné pro Outsourcovani v ramci firmy jsou ucetnictvi, dan¢
a mzdy. Uplatnéni Outsourcingovych principii je mozné v celé §ifi vedeni ucetnictvi,
zpracovani mzdové agendy vcetné piehledi pro spravu socidlniho zabezpeceni a
zdravotni pojistovny, danového poradenstvi vCetné pfipravy a zpracovani danovych
podkladt popft. auditu.

Jako kazdy projekt 1 projekt Outsourcingu je jedineCny a vzhledem
k dynamickému vyvoji podnikani ¢asto byva i docasny a v neposledni fadé podléha
manazerskym cinnostem: pldnovani, vedeni a rozhodovani. Jedna se v podstaté o
proces definovani projektovych cili, naplanovani specifik projektu, casového
harmonogramu, finan¢niho rozpoctu, provedeni analyz, fizeni lidskych zdrojt,
monitorovani stavu a postupu projektovych praci, provadéni ptipadnych korekci az po
jeho ukonceni.

Tyto etapy projektu rozd€luji zivotni cyklus projektu do zvladnutelnych casti,
které 1ze zjednodusen¢ charakterizovat jako koncepce, rozvoj, realizace a ukonceni.

Aby mohly byt tyto etapy vilbec zahdjeny je tfeba, aby management firmy byl
dostate¢né informovan. Dulezitd je také analyza ocCekavanych ptfinost v pfipadé
realizace Outsourcingu, na jejimz zékladé¢ bude stanovena vize, ktera specifikuje
zakladni pfedstavy a ofekévani organizace od daného projektu. Tato vize je mozné
posléze transformuje na méftitelné cile.

Nasledn¢ je nutné specifikovat kritické faktory tspéchu, tedy charakterizovat
meétitelné  schopnosti, vlastnosti a dovednosti potencidlnitho poskytovatele
Outsourcigovych sluzeb.

Na zaklad¢ téchto kroki, vypracuje firmy pozadavky na poskytovatele sluzeb a
provede objektivni vybér dodavatele splnéni pfedem definovanych parametra.

U firmy Dade Behring byly primdrni pozadavky na dodavatelskou firmu
stanoveny takto: Je tfeba najit firmu, kterd se zabyva vypracovanim tcetnictvi, mezd a
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dani, ma v této oblasti dlouholetou praxi, jeji sidlo je v Praze a okoli a jejiz ceny jsou
ptijatelné. Ukolem této firmy bude mési¢ni zatuétovani zaslanych podkladd, vytvofeni
mésicni uzaverky, vystavit mzdy pro zaméstnance a pfipraveni rozpisu pro zaslani
plateb na socialni a zdravotni pojiStovny a na finan¢ni ufad. Takto zpracované
podklady vcéas a v potadku predat zpét do kancelafe firmy, aby zde mohly byt na
zaklad¢ zakona archivovany. Dale by pak méla na konci Gc¢etniho obdobi vytavit
vyplnéna danova ptfiznani, tak aby je firma mohla odeslat na ptislusny finan¢ni trad.
V ptipad€ potieby vystavovat doklad o vysi piijma. Pfi nastupu nového zaméstnance
by firma méla zajistit jeho zapsani na socidlnim ufadu. VSem zaméstnancim by méla
vystavovat ro¢ni evidencni listy a v pfipad¢ zdjmu i1 danové vyuctovani. Pfi odchodu
zaméstnance provést jeho odhlaseni a vystavit zapoctovy list. Odvadét dané na zakladé
dohod o provedeni prace.

Dodavatelska firma by méla mit ve svych fadadch odborniky, ktefi budou schopni
zastupovat firmu pfi pfipadnych kontroldich a také budou firmu informovat o
legislativnich zménach. Méli by byt ochotni poskytovat zaméstnanclim informace
ohledn¢ mzdy a dani.

5.2.1. Analyza oblasti uréené pro Outsourcing

Hovofime-li o analyze, mluvime o druhé etapé¢ v Outsourcingovém projektu.
Smyslem této etapy je analyzovat oblasti organizace urcené k Outsourcingovani a
kalkulovat stavajici vlastni naklady na dané Cinnosti s parametry nabizenymi
Outsourcingovymi firmami. Pro sprdvné provedeni analyzy je tfeba jednoznacné
oddélit ¢innosti urcené k Outsourcovani od ostatnich proces firmy a identifikovat
sty¢né body tak aby nedochézelo k prekryvani kompetenci uvnitt firemni struktury.?!

Vzhledem k tomu, e firma Dade Behring na tizemi Ceské republiky nemé ve
svych fadach personalistu ani ucetniho, bilance stavajicich a budoucich nakladi je
velmi jednoducha. Matetské firma neumozni pfijmout nékoho na tuto pozici ve firmé¢,
proto jakékoli budouci néklady, nejsou-li pfemrsténé, jsou akceptovatelné.

Proto analyzu neboli jakysi interni audit je mozné v tomto piipad¢ zcela vypustit.

5.2.2. Volba dodavatele

Volba vhodného dodavatele je dalsi etapou dulezitou pro plnohodnotnou funkci
Outsourcingu. K této etapé miize vedeni podniku pfistoupit teprve az na zakladé
interniho auditu. Nebot’ ziskané informace jsou podkladem pro vypracovani kritérii
vybéru dodavatele a nasledného vypsani vyveérového tizeni. Mezi zakladni parametry
kromé schopnosti poskytovani kvalitnich sluzeb patii také finan¢ni stabilita dodavatele
sluzeb, pocet a odbornost zaméstnanci, reference, kultura firmy potencidlniho
dodavatele apod. V tivahu je tfeba vzit i skutecnost, ze dodavatel mize prebirat také
zaméstnance pivodni organizace.

wewr

Pfi hodnoceni potencialnich partnerd® lze doporudit jako nejvhodn&jsi &asto
nejjednodussi systém zalozeny naptf. na bobovani odpovédi na pfipravené otazky
vramci poptavkové fizeni. Otazky vétSinou tykaji oblasti komer¢ni, technické a
organizacni. Diilezitou soucasti je také cenova nabidka.

*! Interni audit — mélo by se jednat o maximalng objektivni pohled, ktery poskytuje dilezité informace
pro strategické rozhodnuti firmy na dlouhy ¢asovy horizont

*2 Pro hodnoceni dodavatele Ize doporugit co nejjednodussi systém ohodnoceni danych oblasti; napk.
skala od 1 do 10. Dtlezité je jednoznacnost vykladu hodnoticich kritérii.
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V dobg, kdy byla na uzemi Ceské republiky byla zaloZena pobocka spole¢nosti
Dade Behring, nebylo na trhu velké mnozstvi firem, které poskytovali sluzby v oblasti
ucetnictvi a mezd. Proto pro vybérové fizeni byly vybrany jen Ctyfi spole¢nosti, které
zhruba odpovidali prvotnim pozadavkim.

Nésledujici tabulka zobrazuje jednak hodnotici kritéria a jednak samotné
hodnoceni, které bylo provedeno pomoci stupnice 1 — 5, kdy 1 je nejméné vyhovujici a
5 nejvice vhodny.

Nazev firmy Sluzby Cena Poznamka Hodno
ceni

A.P.S.A.s.r.o. |ucetnictvi, 380,- K¢ /hodina prace zalozena 1991, jen 2

dané pro zeméd¢lce
AC ProFin s.r.o.| uCetnictvi 40,- K¢ /doklad zalozena 1991 - 4
pro zahrani¢ni
firmy
Utto servis s.r.omzda, dang, | 40,- K&/doklad zalozena 1994 4
U.CG‘[HICtV}, . 1220,- K& mzdy
zastupovani

na tfadech | 120,- K& dohoda
2000,- K¢ danové piiznani

1200,- K¢ zastupovani

EMU s.r.o0. mzda, dang,|35,- K¢/doklad zalozena 1992 5
ucetmctV}, . |210,- K& mzdy
zastupovani
na ufadech 120,- K¢ dohoda

2000,- K¢ danové ptiznani

1200,- K¢ zastupovani

Podle vyse uvedenych tdaji v tabulce, vybérové fizeni na Outsourcing mezd a
ucetnictvi pro spolecnost Dade Behring vyhrala firma EMU s.r.o0.

Odiivodnéni rozhodnuti byly nasledujici:

Spole¢nost A.P.S.A s.r.o nabizela sluzby jen pro oblast ucetnictvi a dan¢, chybélo
zde mzdové ucetnictvi coz byl diivod pro sniZzeni hodnoceni, dale cena byla stanovena
hodinovou sazbou, ktera je pii poskytovani takovychto sluzeb jen tézce prokazatelna.
Poslednim aspektem, ktery snizil vysledné hodnoceni, byl fakt, ze tato se doposud tato
spolecnost zamétovala na klienty z fad zeméd¢€lcti a neméla tudiz zddné zkuSenosti se
zdravotnickou oblasti. Dva body dostala spolecnost za skute¢nosti, ze sidlo firmy je
v Praze, a zaloZeni spoleCnosti bylo jiz v roce 1991, tudiz v dobé vybérového fizeni
(jaro 1995) méla jiz cCtytletou zkuSenost s predmétem poskytovani Outsourcingovych
sluzeb.

Spolecnost AC ProFin s.r.o. ziskala v hodnoceni ¢tyfi body a to za prazské sidlo
spolecnosti, za Ctyfletou praxi, zkusenosti s poskytovanim sluzeb pro zahrani¢ni firmy
a vcelku pfijatelné ceny. AvSak nedostatkem této spolecnosti byla skutecnost, Ze
poskytovala sluzby jen v oblasti icetnictvi.
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Treti spoleénosti byl Uéto servis s.r.o. i ten stejné jako piedesla spoleénost
obdrzel v hodnoceni ¢tyfi body. Tato spole¢nost splnila vSechny pozadované kritéria,
jediny bod ztratila za rok zalozeni a to 1994. Tato spolecnost v dobé hodnoceni
ptsobila na trhu necely rok, takze nesplitovala kritérium zkuSenosti.

Posledni hodnocenou spolecnosti bylo EMU s.r.o. Tato spole¢nost splnila veSkeré
podminky pro obdrzeni plného poctu bodt .

5.2.3. Outsourcingova smlouva

Nedilnou soucasti celého procesu je vyjednavani o Outsourcingové smlouve a jeji
nasledné uzavieni. Je dilezité si uvédomit, Ze jejim podepsanim dochézi k uzavieni
smluvniho partnerského vztahu na pomérné dlouhé obdobi. podle textu uzaviené
smlouvy se budou smluvni strany fidit mnoho let, a proto, aby byl tspé$ny, musi byt
tento obchodni vztah vyhodny pro obé smluvni strany.

Ptestoze je Outsourcing pouzivan jako metoda na snizovani nakladi, miize s nim
byt spojeno riziko Spatn¢€ nebo neuplné sestavené nebo jednostranné vyhodné smlouvy.
Univerzalni znéni typové Outsourcingové smlouvy neexistuje. Diivodem je to, Ze kazdy
proces je individualni. Pfi planovani a pfipravé smlouvy se lze opfit o nésledujici
typové smlouvy.

Smlouva o dilo — problémem je, Ze dilo je Casové omezené s terminem ukonceni.
Outsourcing vSak nelze timto zplisobem chépat. Nebot' co se Outsourcingu tyka je
neustale se vyvijejici proces. Smlouva o dilo je upravena jak obcanskym, tak i
obchodnim zdkonikem. Pod pojmem dilo se vesmés rozumi zhotoveni véci, pokud
nespadd pod kupni smlouvu, montaz ur€ité véci, jeji udrzba, provedeni dohodnuté
opravy nebo upravy ¢i jiny hmotné zachyceny vysledek jiné ¢innosti. Smlouva o dilo je
vhodnd napt. pro jednordzovy vyvoj informac¢niho systému s ptesn¢ definovanym
vysledkem

Smlouva najemni — najem Ize chépat jako =zajistovani zdroje externim
zptisobem™. Problém je, 7e najem lze aplikovat pouze na véc, nikoliv na lidi,
informacni systém, software apod. Jeji vyuziti je vhodné napt. pro ndjem hardwaru.

Vhodnéjsi pro pravni ochranu partnerského vztahu je individualni smlouva pro
dany ptipad, ktera by mohla tvofit rdmec i pro ostatni smlouvy.

Podstatnymi ustanovenimi smlouvy jsou specifikace pfedmétu smlouvy,
problematika zmén, soulad s internimi a vSeobecné platnymi pravnimi piedpisy,
pozadavky na audit, odpovédnost, prevzeti smlouvy, ukonceni a predani.

Kazda Outsourcingova smlouva by méla obsahovat nasledujici udaje:
Definice smluvnich stran — objednatel sluzba a jeji dodavatel

Predmet smlouvy — podstatou je urCeni sluzeb, které maji vyt vramci
outsourcingového  procesu  poskytovany. Mezi  nejdilezitéj$i  ustanoveni
Outsourcingové smlouvy patii tedy piesna specifikace predmétu smlouvy. proces
Outsourcingu vétSinou obsahuje $kalu ¢innosti, vyrobki a sluzeb, z toho diivodu byva
Casto jejich popis doplnén v ptiloze smlouvy. Zde je tfeba vénovat pozornost tomu, aby
obsah ptilohy nebyl v rozporu se samotnym znénim smlouvy. Vhodnym postupem je
popsat vystupy daného procesu, specifikovat pozadavky na spoluprdci a ramcové

povinnosti poskytovatele sluzeb.

2§ 663 ob&anského zakoniku &. 40/1964 Sb.
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Stanoveni ceny poskytovanych sluzeb — cena by méla byt stanovena tak, aby i
v ptipad€ dlouhodobého partnerského vztahu odpovidala popisu plnéni. Je vhodné do
smlouvy zafadit protiinflacni opatieni. Je potfeba si uvédomit, ze dlouhodob¢ stejna
cena muze byt pro objednavatele jak vyhodnd, tak by mohla znamenat i jisté riziko a to
pfedevsim v pfipadé, kdyz je objednavatel na sluzbach zavisly, ale dodavatel
na zakladé danych finan¢nich podminek neni schopny kvalitn€ plnit své zavazky.

Dolozka o ditvernosti poskytovanych informaci — v ramci Outsourcingového
procesu ziskdva dodavatel od objednavatele sluzeb Casto velice dilezité a divérné
informace. Z uvedené¢ho diivodu by smlouva méla obsahovat postup pro zajisténi
ochrany poskytovanych informaci.

Ustanoveni tykajici se zarizeni a technologii — v ptipadé, Ze se jedna o vytésnéni
jiz zavedeného procesu, je mozné zahrnout do smlouvy rovnéz ustanoveni o pievodu
zafizeni na dodavatele. V tomto ptfipad¢, je vSak zapotiebi vyfesit piipadné danové
otazky.

Odpovédnost dodavatele, zdakaznika a prechod odpovédnosti — tzv. odpovédnostni
doloZka

Smluvni pokuty pripadné odmeény aj. — ve smlouvé by méla byt zahrnuta moZnost
kontroly poskytovanych sluzeb objednavatelem s pravem domoci se napravy. I piesto,
ze nahrada Skody je dana zakonem, m¢la by smlouva obsahovat mozné omezeni vyse
nahrady pfipadné Skody jako 1 pfipadné pojisténi dodavatele sluzeb s vinkulaci
ve prospéch objednavatele.

Soucinnost smluvnich stan — jelikoz se v ramci Outsourcingu jedna o spolupraci
dvou smluvnich stran, mé¢la by smlouva obsahovat jak zavazky dodavatele tak i $ifi
spolupréace ze strany objednavatele, krom¢ povinnosti za platby za poskytnuté plnéni.

Doba trvani smlouvy — jak jiz bylo feCeno, jedna se v ptipadé¢ Outsourcingu
o dlouhodoby vztah mezi objednavatelem a dodavatelem, proto minimdlni hranice
trvani by méla byt stanovena na dva az tii roky.

Zpiisob zmeény obsahu smlouvy — Cesky pravni systém hovoii o tzv. ,,obvyklych
podminkach®, ale tento stav je pro obé& strany dosti nejisty. Proto mlize objednavatel
zadat po poskytovateli navrh na zjisténi zmén a konzultovat danou situaci s odborniky
jak z oblasti Outsourcingovych sluzeb, tak i1 z oblasti prava.

Zpuisob ukonceni partnerského vztahu — kromé& bézného ukonceni smluvniho
vztahu na zaklad¢ terminu daného ve smlouvé, se jedna o dalsi tii zplsoby, kdy
partnersky vztah je mozno ukoncit:

" predcasné ukonceni vypovézenim smlouvy — tento zpiisob umozZiiuje adresatovi
vypovédi najit nahradni reSeni daném situace. Ve smlouvé je nutno upravitkdy
mohou strany smlouvu pred piivodné planovanym terminem vypovédet a jak dlouhd
by méla byt vypovedni lhiita;

» odstoupenim — smlouva by méla obsahovat udaje, kdy mohou strany v pripadé
neplnéni smluvnich dohod s okamZzitou platnosti od smlouvy odstoupit,

»  zruSeni dohodou — kdy se obé smluvni strany dohodnou o ukonceni smluvniho
vztahu k uréitému datu.
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Ve vsech vyse uvedenych ptipadech by ukonceni partnerstvi mélo byt oSetieno
moznosti pfedanim veSkeré dokumentace a podkladi bud’ pfimo objednavateli nebo na
jiného Outsourcingového poskytovatele.

Pro dokonceni Outsourcingového procesu mezi spole¢nosti EMU a Dade Behring
byla také uzaviena smlouva. V tomto ptipad¢ byla za vzor piijata mandéatni smlouva.

Na tvod smlouvy jsou uvedeny adresy obou spolecnosti s veskerymi
néleZitostmi, jako je nazev spole¢nosti, jeji sidlo, zapis do obchodniho rejstiiku, IC a
jméno statutarniho zastupce. Spole¢nost EMU zde figuruje jako mandatat a firma Dade
Behring jako mandant.

Pod ¢lankem 3 jsou vyjmenovany oblasti v nichz firma EMU bude poskytovat
sluzby.

Clanek 4 mandatni smlouvy obsahuje prava a povinnosti smluvnich stran. Je zde
uvedena skutecnost, ze rozpis poskytovanych sluzeb je upraven v ptilohach a/ a b/,
které jsou nedilnou soucasti této smlouvy.

Clanek 5 se zmifiuje o poskytnuti plné moci zastupci spole¢nosti EMU pro piipad
zastupovani na uiadech.

V ¢lanku 6 je pak stanovena vySe odmény, €islo G¢tu, na které tato odména ma
byt pfevadéna a podminky pro nartist mezirocni miry inflace.

Podminky platnosti, G¢innosti, trvani a ukonceni smlouvy jsou uvedeny v ¢lanku
7. Je zde zminéno datum zah4ajeni ucinnosti této smlouvy, dale pak, Ze je uzavirana na
dobu neurcitou a podminky pro jeji ukonceni.

Ve vyse uvedené smlouve jsou uvedeny tyto piipady zaniku smlouvy:

»  vyypovédi firmou nebo spolecnostni EMU a to pisemnou formou s trimésicni
vypovédni lhiitou, kdy veskeré plné moci do té doby poskytnuté, jsou povazované
dnem ukoncenim této smlouvy za odvolané a zanikem ke dni ucinnosti veskerych
zavazkii ze strany spolecnosti EMU

= odstoupenim od smlouvy kteroukoli ze stan z ditvodit hrubych poruseni smluvnich
podminek druhou stranou nebo opakovanym porusovdanim s tim, Ze druhda smluvni
strana byla jiz na poruseni smlouvy upozornéna a vyzvana k jejimu radnému plnéni
a odstranéni pripadného vadného stavu. Odstoupeni od smlouvy je ucinné dnem
doruceni predmétného prohlaseni druhé smluvni strane.

» zdnikem firmy nebo spolecnosti EMU bez pravniho nastupce

= ztratou opravneni EMU k vykonu cinnosti, kterou je zapotiebi podniknout za
ucelem vyrizeni zalezZitosti pro firmu

Clanek 8 informuje o uchovani v tajnosti veskerych informaci, okolnosti a udajt,
které se dozvi v souvislosti s vyfizovanim zalezitosti pro firmu a to i po ukonceni této
smlouvy.

Od ¢lanku 9 zac¢inaji ustanoveni prechodné a zavérecna.
Cléanek 10 tesi zalezitosti ptipadnych sporti.

Zpusob uzavieni smlouvy, zmény a jind ujednéani jsou uvedena pod ¢lankem 11.
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Samotnd mandatni smlouva je zakonfena zminku v kolika exemplafich se
smlouva vystavuje a kdo tyto exemplare obdrzi. Nasleduje datum uzavieni a podpisy
obou statutarnich zastupcti.

Tim vSak samotna smlouva nekonci. Jak jiz bylo vySe zminéno nedilnou soucasti
této smlouvy jsou pfilohy, kde jsou vypsany pifesné cCinnosti, které se zavazuje
spolecnost EMU vykonavat pro firmu Dade Behring.

Ptiloha A se zminuje o zélezitostech vedeni ucetnictvi. Je rozd€lena do tiech
casti.

Prvni ¢ast jmenuje predmeét sluzeb, které uplné zpracovani Gcetnictvi zahrnuje.
Jsou to:

* vypracovani uctového rozvrhu;

» zauctovani vsech predanych ucetnich dokladii prislusného obdobi;

’ v

* zpracovani ucetniho deniku, hlavni knihy, knih analytické evidence za mésicni a
rocni obdobi;

» zpracovani obratové predvahy a dalsich vystupii z ucetni evidence dle vzdjemné
dohody smluvnich stran;

" yypracovani mésicni zaverky vcetné priznani k DPH (coz neni pripad firmy Dade
Behring),

» yypracovani rocni ucetni zaverky vcetné predepsanych ucetnich a statistickych
vykazii;

» zavedeni evidence hmotnych a nehmotnych aktiv,

" v ramci rocni ucetni uzdverky spoluucast na zpracovani vyrocni zprdvy a
zpracovani priznani k dani z prijmu pravnickych osob.

Cast druha pak udava prava a povinnosti smluvnich stan, jez zahrnuje piedani
veskerych podkladl zprostfedkovatelské spolecnosti, aby mohla vySe jmenované
¢innosti bez problémi a v souladu s pravnimi normami vykonavat. Jsou zde zminény
terminy pfedani téchto dokladii, zplisob jejich predani a nélezitosti jejich obsahu. Dale
jsou zde v né€kolika bodech jmenovany povinnosti spolecnosti EMU viici Dade
Behring.

Ve tieti ¢asti je pak stanovena vySe odmény za jednotlivé tikony.

Ptiloha je opét zakoncena podpisy obou statutarnich zastupct.

Obsahem pfilohy B je vedeni persondlni a mzdové agendy. Tato pfiloha je
vypracovana obdobné¢ jako piiloha A.

V prvni ¢asti jsou opét jmenované Cinnosti, které jsou predmétem poskytovanych
sluZeb. Jejich seznam je nasledny:

*  vypocet mezd/nemoc. davky, dané z prijmii v¢. danovych ulev pracovnikii;

» vypliovani zapoctovych listii v pripade skonceni pracovniho pomeru,

" yypocet castky pojistného na zdravotni pojisténi pro jednotlivé pracovniky a firmu
zvlast;

" vypocet castky pojistného na nemocenské a socidalni zabezpeceni pro jednotlivé
pracovniky a firmu zvlast’
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»  mésicni aktualizaci jmenného seznamu pracovnikii prihlasenych ke zdravotnimu
pojisteni a predani na zdravotni pojistovny;

» zpracovani prevodnich prikazu na vyse uvedené odvody,

» zpracovani podkladii pro prislusné vykazy;

» vedeni evidencnich listii diichodového pojisténi;

" vypocet a odvedeni/uhrazeni castky urazového pojistént pro firmu — ctvrtletne;

» provedeni roc¢niho zuctovani mezd, dani, odvodii vietné provadeni kontroly dokladu
k uplatnovani slevy na dani z prijmu u: penzijniho pojisténi, stavebniho uveru,
hypotécniho uveru, soukromého zZivotniho pojisteni.

Mezi prava a povinnosti smluvnich stran uvedenych v druhé casti ptilohy jsou
uvedeny véci a informace, které je povinna firma Dade Behring piedat spolecnosti
EMU. Jedna se zejména o nasledujici véci, doklady a podklady:

» pracovni smlouvy

» platove vymery

= zapoctoveé listy

= prohldseni poplatnikii dané z prijmii

»  vyyplnény dotaznik pro potirebu mzdové uctarny, ktery je uveden v priloze této
diplomové prace

» pravidelné Ix mésicné dochazku, v¢. dokladii o hlaseni nemoci pracovnika

"  cislo, uctu, pod kterym je vedena u financniho uradu na odvod dané z prijmii ze
zavislé cinnosti a dané vybirané zvlastni sazbou

* Cislo uctu, pod kterym je vedena u PSSZ a prislusné vykazy, které od spravy
obdrzela

= Cislo bankovniho spojeni s oznacenim banky u ktera ma otevien ucet

» k provedeni rocniho zuctovani mezd, dani, odvodii, jez obsahoval posledni bod
uvedeny v prvnim ¢lanku

Opét nasleduje vycet prav a povinnosti plynoucich pro spole¢nost EMU.
Posledni tieti ¢ast opet stanovi vysi odmeény za poskytované sluzby.
A pfiloha je opét zakoncena podpisy obou statutarnich zastupcti.

Z vyse uvedenych skutecnosti je patrné, ze se firma Dade Behring snazila o
zajisténi veskerych principti uvedenych v popisu zptisobu uzavirani Outsourcingové
smlouvy, aby zabranila pfipadnym ztratam.

5.2.4. Shrnuti

Obecn¢ by se dalo konstatovat, ze délka Outsourcingového projektu od
rozhodnuti az po ukonceni miize trvat i n€kolik mésicii. Zalezi samoziejme na oblasti,
pro kterou je takovyto projekt pfipravovan. Vzhledem k tomu, Ze se v tomto piipadé
jednalo o projekt vedeni ucetnictvi a mzdové agendy, byl projekt ukoncen do tii mésict
od rozhodnuti o Outsourcingu.

Projekt na vybér vhodné spolecnosti poskytujici pro firmu Dade Behring sluzby
spojené s vedenim ucetnictvi a mzdové agendy zachoval veskeré pozadavky, které byly
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stanoveny na samém zacatku projektu. Sluzba byla zaloZena na ziskanych zkuSenostech
zamé&stnancl dodavatelské spolenosti EMU s.r.o. a také na dobrych vztazich obou
partnerii. Proces poskytovani ucetnich sluzeb s malymi obménami funguje az do
dnesniho dne. Chceme-li hovoftit o kvalit¢ poskytovanych sluzeb, pak je tfeba tyto
sluzby rozdé¢lit na dvé casti. Jednak na ¢ast vedeni ucetnictvi a jednak na cast
mzdového ucetnictvi.

Kvalita sluzeb v oblasti vedeni ucetnictvi je po celou dobu kvalitni. Dlouhou dobu
méla firma Dade Behring pfidélenou jednu ucetni, kterd byla ve svém oboru plné
profesionalni. Jednalo se osobu s dlouholetou ucetni praxi, kterd se sama zajimala
o nové legislativni zmény v oblasti ucetnictvi a okamzité o novych poznatcich
informovala statutdrniho zastupce firmy. Vedle vedeni ucetnictvi a vystavovani
mésicnich a ro¢nich zavérek, byl ochotna poskytovat informace mimo rozsah jejich
sluzeb. V piipad¢ nejasnosti jak ze strany zaméstnancii firmy Dade Behring tak jejich
byl navazan osobni kontakt, kdy se bud’ to dospélo k vysvétleni nesrovnalosti, a nebo
bylo dosazeno dohody o mozné napravé. Za celou dobu, kdy byla tato osoba
zodpovédna za vedeni ucetnictvi pro firmu Dade Behring nedoslo k uloZeni pokut ze
strany kontrolniho finan¢niho ttadu.

V loniském roce tato ucetni po dlouholetém piisobeni ve spole¢nosti EMU tuto
spolecnost opustila a firmé¢ Dade Behring byla pifidélena nova ucetni. Zde jiz neni
mozné hovoftit o srovnatelné profesiondlni osob¢, vzhledem ke kratké praxi v oblasti
ucetnictvi. Jinak je vSak znald UcCetnictvi a vzniklé prvotni nesrovnalosti, byly bez
vetsich problému a zcela v pratelském duchu vytesSeny.

Oproti tomu kvalita sluZeb v oblasti mzdového Gcetnictvi prochdzela k dnesnimu
castymi zmeénami v persondlnim obsazeni mzdovych ucetni ze strany poskytovatele.
Béhem dlouholetého partnerstvi byly firmé¢ Dade Behring pfidéleny ctyfi mzdové
ucetni, jejichz profesionalita a praktické znalosti byly diametraln€ odlisné. Také ochota
a vstiicnost kazdé z nich byly jiné.

Pivodné ptidélenda mzdovd ucetni méla dlouholetou praxi, byla naprosto
profesionalni a béhem spoluprace s firmou Dade Behring nenastal nikdy zadny
problém. Veskeré mzdy byly vystaveny bez jediné chybicky a za dobu jejiho
zastitovani firmy Dade Behring nebyla vystavena zddané pokuta a nebylo nauctovano
jediné pendle ze strany jak zdravotnich pojistoven tak uGfadu socialni péce. Bohuzel
vzhledem k jejim kvalitam byla zatizena mnozstvim jinych firem a proto ¢ast ji
svétenych podniki bylo piedéano jeji kolegyni.

A zde nastali prvni problémy, které byl nékolikrat fesit statutarni zastupce firmy
Dade Behring s jednatelkou spolecnosti EMU. Po nékolika stiznostech na praci této
mzdové ucetni, kdy dochédzelo k chybnym zatcétovanim dovolenych, piesasovych
hodin, ke Spatnému odpoctu 1% zpofizovaci ceny vozu vzhledem k pouzivani
sluzebniho vozidla pro soukromé ucely, byla tato pani ucetni nahrazena.

Nova mzdové ucetni opét odvadéla kvalitni préci, tak jak se k tomu ve smlouveé
firma EMU zavazala. Ale bohuZel po necelém roce doslo opét k v ramci dodavatelské
firmy k persondlnim zménam a firm¢ Dade Behring byla opét ptidélena jina mzdova
ucetni.

Tato ucetni spolupracuje s firmou Dade Behring v rdmci Outsourcingové smlouvy
dodnes. Zacatky vzajemné spoluprace nebyli Uplné v poradku. Dochazelo k jistym
nesrovnalostem ze strany mzdové ucetni a jednani se zaméstnanci firmy Dade Behring
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také nebylo zrovna ptatelské. Kdyz doslo k pochybeni ze strany objednavatele, davala
mzdové Ucetni neptistojnym zpisobem pruchod svym emocim. I tento zplsob jednani
byl feSen v ramci setkani statutarnich zéastupcti obou partnerskych firem a po tomto
setkani doSlo k mirnému zlepSeni. 1 nadéle se obc¢as vyskytnou drobné nedostatky
(napf. neni upravena vysSe mzdy po uplynuti zkusebni doby) a tak je tieba ze strany
objednavatele obcas podrobit vysledek prace mzdoveé ucetni alespon zbézné kontrole.

Ale vzhledem k ocekavanym restruktulizaCnim zméndm v ramci firmy Dade
Behring jiz neni efektivni provadét zasadni zmény v této Outsourcingové ¢innosti.
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6. Zavéry a doporuceni

Obdobi po druhé svétové valce bylo tirodnou piidou pro nova védeckd poznéni a
pravé z nich si vzal i management mnohé podnéty, aby se zanedlouho piestal podobat
tomu, ktery byl zndm pted valkou.

Méni se i podoba konkurence. Podniky se setkdvaji v daleko tvrdSich stietnutich,
kde pomalu pfestavaji platit navykld pravidla a tradice. Jen se slusnosti a poctivosti
podnik na trhu daleko nedojde. Pod vlivem globalizace vznikd nova podoba
konkurence, pfi niz se silné globalni podniky snazi ovladnou trh a dominovat na ném.

Rozmanité je pole podnikani a fizeni. Cestu kupiedu si prorazeni velké prevraty
nejen jednotlivé nové metody nebo organizacni formy.

Avsak ani velké podniky nebyvaji dost velké. Nestaci na to, aby si osvojili predni
znalosti, které jsou jim tfeba pro zavadéni sofistikovanych vyrobkt a sluzeb, jejichz
pomoci by dosahli pfedniho postaveni na trhu. Proto dochéazi k propojovéani podnik.
Tradice je zaminkou k tomu, aby podnik byl koupen movitéj§im konkurentem. Situace
na trhu obc¢as vypada, jako by pfestalo platit pravidlo o zdravé konkurenci. S témito
novymi trendy se zvySuje uloha antimonopolniho ufadu, ktery klade na vznikajici
giganty vysoké naroky. Moderni vedeni podniku uz neni jen otdzkou odbornych
znalosti z oboru podnikani, ale jde zde predevs§im o taktiku, spekulace a zdravou miru

dravosti.

Na zaklad¢ zkuSenosti, které ekonomika v pribéhu casu ziskala, nabyva nové
znalosti, které maji v soucasnosti kliCovy vyznamu. Intelektudlni faktory se stavaji
podstatou podnikdni je neustalé¢ zdokonalovani vyrobniho zplisobu ve vSech jeho
podobéch, které vede k zvySovani ristu a kvality ekonomiky.

A pravé tady se otevira problém malych podniki. To Ze jejich pocet roste
nevyplivad zjejich jedineCnosti, ale spiSe ze schopnosti gigantii vytlacovat praci a
kapital a zaméstnavat inteligenci a podnikat s inovac¢nimi vysledky.

Avsak 1 sam pojem velikosti je relevantni. Zatim co pied nékolika lety se velikost
podniku méfila poctem zaméstnancli. Dnes je mirou velikosti mohutnost zaméstnané
techniky a uplatnéné znalosti. A tady by bylo tfeba, aby i malé podniky zacaly vynikat
po stankéach technologickych, informativnich a znalostnich. Vzdyt' i maly podnik by
mél fidit inteligentni ¢lovek, ktery vyuziva sluzeb odbornikl a je pruzny ve svém
rozhodovani.

Malé podniky maji na vybér jakym zplisob se mohou vynosové a konkurenéné
vyrovnat ostatnim. Mohou se bud’ sami vybavit znalostnimi a technologickymi
prostiedky, aby se vyrovnali urovni konkurence, a nebo se mohou vzajemné sblizit a
propojit a ziskat tak vétsi pristupnost k nutnym inovacim a inteligenci.

Je tfeba si uvédomit, ze souCasny trh je spleti konkurentti, ktefi cekaji na
sebemensi chybu svého rivala, aby mohli zaplavit jeho ¢ast trhu. Proto by si managefti
meli uvédomit, ze sledovani a hodnoceni trznich rivali je stejné dilezité jako samo
podnikové strategické tizeni. Je to prace pro vzdélané a talentované lidi, kteti mimo to
jsou kreativni, sleduji taktiky trhu a uméji je predvidat a zaroven si uvédomuji miru
nejistoty a rizika.
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Za neustdle se meénicich podminek a tvrdé konkurence se musi manazefi
rozhodovat o zakladnich a klicovych otdzkach organizace, jako jsou napf. inovacni
strategie, konkurencni strategie, ale hlavné vize a cile podniku jako takového.
Vseobecné uzndvanym cilem firmy je dosahovat zisku, jenze manazersky orientované
firmy zisk berou jako vedlejsi doprovodny projev zdravého fungovani podniku.
Nejdulezitejsi je schopnost z dlouhodobého hlediska piezit a ziskat pevné ukotvené
misto na naro¢ném trhu.

Pokud chce byt podnik dlouhodobé konkurenceschopny, musi neustale zvySovat
svoji produktivitu a to nejen ve srovnani s ostatnimi pfimymi konkurenty z odvétvi, ale
také ve srovnani s podniky globalniho celosvétového charakteru. Produktivitu jako
efektivnost pfemény vyrobnich faktorli je mozno zvySovat bud’ v§eobecnymi usporami,
nebo modernimi systémy fizeni.

Manazeii na stfednim stupni fizeni musi byt ochotni ucit se novym metodam
fizeni a s upravami odpovidajicimi konkrétnim podminkam vyroby je aplikovat na
vSech ¢lancich a stupnich vyrobnich procest. V dnesni turbulentni dobé, kdy jsou trhy
vSech statkli doslova piesyceny a pro vstup dalSich firem se zuzuji trzni mezery, je
potfeba aktivné pfistupovat k proaktivnim zméndm fizeni, protoze jediné ty i pfes
pocatecni nedivéru a vysoké ndklady zajisti vyraznym zplsobem nejen markantni
zvyseni produktivity, ale také snizeni zbyte¢nych naklada.

Podniky se casto rozhoduji pro vhodnou metodu fizeni na zaklad¢ jednak
zkuSenosti, ale 1 k pfihlédnuti na pfedmét svého podnikani. Mize se i stat, Ze vedeni
podniku se rozhodne, pro kombinaci n€kolika vysSe uvedenych metod, aby zefektivnili
svij zisk. Ale nejen na zisk by mél byt bran zietel. V dneSni dobé¢ se také zacind hodné
hovofit o spolecenskych cilech a je pravdou, Ze moderni zdkaznik se zajima nejen o
kvalitu a cenu zbozi, ale 1 o jeho tspornost. Proto je potieba, aby firmy piehodnotili
dosavadni metody a zplsoby fizeni a snazili se je modernizovat.

Zéaveérem své diplomové prace bych chtéla shrnout jednotliva doporuceni, co se
vyuziti modernich metod ve vedeni spolecnosti tyka. Na zdklad€ informaci ziskanych
studiem podkladi pro svou praci, jsem dosla k nasledujicim poznatkiim:

Metody, které jsem v této praci zminovala maji, jak sama kapitola komparace
jednotlivych metod popisuje, ur€ité vyhody i nevyhody. Proto je zapotiebi ze vSeho
nejdiive udélat analyzu podniku, pro ktery se rozhodujeme vybrat tu spravnou metodu
vedeni.

Pokud se jedna o maly podnik, bylo by nejvyhodnéjsi vyuzit metody
Outsourcingu a to nejen proto, ze si tak podnik uSetii naklady, ale i proto, ze na
dnesnim trhu piisobi cela fada firem, které maji v poskytovani Outsourcingu znacné
zkuSenosti a tak jejich sluzby znamenaji velky pifinos pro podnik, ktery na zdkladé
Outsourcingové smlouvy ziskd kvalitniho a profesionalniho partnera. Nemusi se tak
vénovat oblasti, kterou nezna a pro niz by musel nejdiive ziskat alesponn minimalni
odborné znalosti. Pro¢ by mala firma zaméstnavajici deset lidi, odbornikli ve svém
oboru, m¢la zaméstnavat ucetni, kterd by vzhledem k objemu ucetnich ptipadd, byla
pracovné vytizena jen né¢kolik dni v mésici. Pro takovouto firmu je efektivnéjsi najmout
si spoleCnost, kterd podobné sluzby zajiStuje 1 jinym subjekti. Naklady vzniklé
poskytovatelské firmé¢ se tak d€li objednavatelim na zdklad¢ skute¢né odvedenych
sluZeb.
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V piipadé, Ze se jedna o sttedn¢ velkou firmu je zapottebi sttizlivého posouzeni
jeji pozice na trhu. Ani zde bych nevylucovala v ur€itych ptipadech uzavirat drobné
Outsourcingové smlouvy, ale vedle toho bych, se snazila uplatnit jesté dalsi metodu
vedeni.

Outsourcing je organizacnim nastrojem, jehoz uZziti ma vétSinou strategické, ale v
nékterych piipadech i operativni diivody.

Pro podnik, ktery je opravdovym leaderem trhu ve svém oboru nebo k tomu ma
alespont znacné dispozice, bych doporucila metodu Balanced Scorecard a to z toho
divodu, Ze tato metoda se snazi o to, aby takzvany leader ,,neusnul na vaviinech®.
Pravidlo trhu zni, ze konkurence nikdy nespi, a proto i silnd firma na trhu by si méla
¢as od Casu uvédomit sva slaba mista. Protoze produkt, ktery byl loni jednickou na trhu,
muze skoncit letos daleko vzadu. Diky Balanced Scorecard je firma potad ve stiehu, je
nucena stanovovat si nové a ambicioznéjsi cile, obracet se na své zakazniky a ovétovat
si jejich skute¢nou spokojenost, zabyvat se procesy, které probihaji uvniti firmy a v
neposledni fad€ nuti podnik ke zdokonalovani v rdmci procesu ucenti se.

Pokud vSak podnik, ktery se rozhoduje pro volbu vhodné metody vedeni, neni
zrovna jedni¢kou ve svém oboru, doporucila bych metodu Benchmarkingu. Jak jiz bylo
vyse zminéno podstatou této metody je uceni se od konkurence. Pozorovat trh a snazit
pravda, Ze tato metoda vyzaduje opravdu dilkladnou analyzu trhu, ale tato snaha bude
nasledné¢ odménéna trznim rdstem podniku. Moznd to tak nevypadd, ale pro¢ by
podrobnd analyza chovani uUspé$né firmy, nemohla pomoci konkuren¢né slabsim
rivalm.

V poslednich rocich vstoupil Benchmarking do popiedi, hlavné¢ u malych a
sttednich podniki, jako diilezity nastroj na zlepSeni vykonnosti. Globalizace primyslu
a z ni vyplyvajici stile se zvysujici konkurencni tlak nuti podniky aplikovat metody
Benchmarkingu.

Nasleduje otazka, jakému druhu spolecnosti bych doporucila zbylé dvé metody?
Co se Controllingu tyka, je to metoda, kterd se dle mého nazoru nejlépe hodi k velkym
nadnarodnim spole¢nostem. Ur¢ité bych nedoporucila Controlling jako samostatnou
metodu, ale podpofila bych jej napiiklad metodou Balanced Scorecard nebo
Benchmarkingem. A to z toho divodu, protoZe podstata Controllingu spociva v
prezkoumavani jednotlivych tsekii,/oddéleni podniku a na zéklad¢ jejich vysledkl se
vedeni podniku rozhoduje o dalSim postupu ve vyvoji spolecnosti. Domnivam se, Ze
samotny Controlling je velmi sloZitou ¢innosti a je ndro¢ny na odborniky.

Controllingovy ttvar mize mit nékolik forem - plné zavisi jak na povaze daného
podniku, tak na oblasti a ukolech, které¢ by mél plnit. Jist¢ tam, kde jde o velké finan¢ni
samostatny controllingovy ttvar slozeny z controllingovych finan¢nich a organiza¢nich
specialistl. Jinde postaci, kdyz se dosavadnimu persondlu dostane ptislusného
controllingového vzdélani v néjakém kurzu a controlling se jim stane pracovni
metodou.

Co se ty¢e implementace controllingu ma firma na vybér ze dvou moznosti. Tou
prvni je najmout si odbornou firmu, kterd za ur€itou odménu bude tvofit, ¢i pomulze
vytvofit controllingovy utvar v podniku. Stejné vSak bude vyuzivat vSechny odborniky
v podniku, protoze sama ho nezna a trvalo by ji moc dlouho ziskavat vSechny potfebné
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informace a navic neznd vztahy uvnitt podniku. I kdyz tedy bude tato firma v podstaté
pracovat se svymi lidmi, implementaci provede stejné firma, ktera si ji najala.

Nabizi se také druha moznost: vyskolit si vlastni zaméstnance tim, ze je vySleme
do spravného kurzu a zaplatime dobré lektory. Ne&které firmy navic nabizi
implementaci i zaSkoleni v jednom.

I Reengeneering je ve své podstaté narocny a to predevSim na zplsobu spravné
reorganizace. Pokud podnik je zvykli dlouhd 1éta na urcity zptisob firemni hierarchie, je
pro ngj t¢zké zménit v tomto sméru pocit vnimdni. Metodu Reengeneeringu bych
doporucila velkym nadndrodnim spole¢nostem, které expandovali do celého svéta.
Dejme tomu, ze se takovato spole¢nost bude zabyvat vyrobou laboratornich piistrojt,
jako jiz zminény Dade Behring. Vyroba téchto pfistrojii je umisténa na nékolika
mistech svéta a sama spolecnost ma na izemi kazdého statu celou organizacni strukturu
pocinaje servisnim technikem, pies aplikacni specialisty a marketingové oddéleni po
obchodniho feditele a ten se zodpovida vedeni spolecnosti, které¢ sidli mimo dané
uzemi. V takovém to pfipad¢ nez dojde k néjakému rozhodnuti je zapotiebi projit celou
firemni masinérii.

Pokud se, ale tato spole¢nost rozhodne pro metodu Reengeneeringu, kterd je
vlastné metodou procesniho fizeni, je na uzemi kazdého statu vytvofena pozice
produktového managera. Ti pak mezi sebou jednaji na mezinarodni Grovni. Domlouvaji
se na vyrobé novych produktl spadajicich do jejich kompetenci, a zdroven nesou
odpovédnost za piipadné trzni netspéchy. Schvalovani a prosazovani piipadcich
inovaci, opatfeni a jinych zélezitosti tykajicich se daného produktu, spociva jen na
téchto lidech. Ano i nadale je v kazdé zemi pozice marketingu a obchodniho feditele,
ale ty jsou jen pro piipad fungovani vnitiniho trhu.

Tato metoda je narocna na prvotni zavedeni, ale domnivam se, ze pravé v
ptipadech nadnéarodnich spole¢nosti, mé velkou Sanci na Gspéch.

Popisy metod uvedenych v této diplomové praci jsou vzhledem k jejimu rozsahu
uvedeny jen v kosce a podavaji tak jen vSeobecny piehled, kterého bylo zapotiebi
k jejich vzajemnému porovnani.

65



7.Literatura

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Armstrong,M., Rizeni lidskych zdrojii, Praha, Grada Publishing, 2007, ISBN:
978-80247-1407-3

Bélohlavek, F., Kostal, P., Suket, O., Management, Praha, Computer Press, 2006,
ISBN: 80-251-0396-X

Bruckner, T., Vofisek, J., Outsourcing informacnich systémti, Praha, Ekopress,
1998, ISBN: 80-86119-07-6

Dédina, J., Odchazel, J., Management a moderni organizovani firmy, Praha,
Grada Publisher, 2007, ISBN: 978-80-247-2149-1

Heskova, M., Category management, Praha, Profess Consulting, 2006, ISBN:
9788072590490

Hofmeister, Stiegler, Controlling, Praha, Profess Consulting s.r.0., 1998, ISBN:
80-85816-00-6

Horvath a partners, Balanced Scorecard v praxi, Praha, Profess Consulting, 2004,
ISBN: 80-7259-033-2

Hamer, M., Champy J., Reengiennering The Coporation, Nicholas Brealey
Publishing, U.K., 2001, ISBN: 9781857880977

Hamer, M., Champy, J., Reingeneering: Radikalni proména firmy, Praha,
Management Press, 1995, ISBN: 80-85603-73-X

Jirdsek, A.J., Benchmarking a konkuren¢éni zpravodajstvi, Praha, Profess
Consulting s.r.0., 2007, ISBN: 978-807295-051-3

Kaplan R.S., Norton D.P., Balanced Scorecard, Praha, Management Press, 2000,
ISBN: 978-80-7261-177-5

Kleibl, Dvoiakova, Subrt, Rizeni lidskych zdroji, Praha, C.H.Beck, 2001, ISBN:
80-7179-389-2

Koster J.P., Vedeni prosecu zmény, Praha, Management Press, 2004, ISBN: 80-
7261-015-5

Pettik, T., Procesni a hodnotové fizeni firem a organizaci, Praha, Linde, 2007,
ISBN: 978-80-7201-648-8

Robson, M., Ullah, P., Prakticka pfirucka podnikového reengeneeringu, Praha,
Management Press, 1998, ISBN: 80-85943-64-6

Rydvalova, P., Rydval, J., Outsourcing ve firm¢, Praha, Computer Press, 2007,
ISBN: 978-80-251-1807-8

66



17.

18.
19.

20.

21.

22.

23.

24.

Steinocker, R., Strategicky Controlling, Praha Profess Consulting s.r.o., 1998,
ISBN: 80-85816-00-7

Styblo, J., Outsourcing a outplacement, Praha, Aspi, 2005, ISBN: 80-7357094-7
Sramkova, A., Janouskova, M., Mezinarodni u&etni standardy, Praha, ISU, 2006,
ISBN: 80-86716-28-7

Vollmuth, H.J., Nastroje Controllingu od Ado Z, Praha, Profess Consulting s.r.o,
2004, ISBN: 80-7259-032-4

Vysusil, J., Controlling do kapsy, Praha, Profess Consulting, 2000, ISBN: 80-
7259-013-8

Vysusil, J., Metoda Balanced Scorecard v souvislostech, Praha, Profess
Consulting, 2004, ISBN: 80-7259-005-7

Walker, A.J., Moderni personalni management, Praha, Grada Publisher, 2003,
ISBN: 80-247-0449-8

Slovnik controllingu, Praha, Management Press, 2003, ISBN: 978-80-7261-085-3

67
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benchmarkingového procesu
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Piiloha 4 Formulaf pro mzdovou ucetni

EMU;dn;ieM Praba
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Tiirkova 818,140 00 Praha 4 - Chodov

tel.: 02/ 76 64 23, fax.: 02/76 94 07 DOTAZNIK
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Pobirdte dichod ? ano ne” St oblanstvi:
Jaky diichod pobirite ? Od kdy ?
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Mite jeste jiny pracovni pomér ? ano ne”

Posledni zaméstnavatel : Prac pomér ukonéen dne :

ManZel (ka) :

Jméno : Piijmeni :

Zaméstnavatel :

Déti: Jméno : _ _ Rodné &islo :
Pfi néstupu predloZte : 1. Zdpoctovy list

2. Dafiové prohl43en{

V Praze dne: Podpis :
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