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Motto:

Zadna z nasich instituci neexistuje sama pro sefak@ koneny produkt sebe sama.
Kazdy z nés je sdasti spolénosti a existuje pro dobro spdheosti. Byznys neni vyjimkou.
Svobodné podnikani néie byt ospravedbvano jako dobré pro byznys..ikk byt pouze
ospravedléno jako dobré pro spof@ost.

Peter Drucker: Management (1977)
Nové pohledy nafizeni a spravu spolénosti

Principy Corporate Governance ve s@tle nové ekonomiky

Jednou z charakteristik podidikoperujici v nové ekonomice je jejich nadnarodni
charakter. Podniky ztraceji narodni raz a postupa univerzalizuji do podob lok#&n
neukotvenych podnikatelskych célk Dynamicky proces &hovani produknich zavod
nagic¢ kontinenty dava tusit, Zze naroky na spravu firktaré téndt plynule neni vlastnickou
strukturu a mnohdy i lokalitu svéhaigpbeni, se budou s prohlubovanim tohoto procesu
zvySovat. V souladu stimto procesem a v zavislosti vlivu prosazovaném majoritnim
vlastnikem se spateosti dostavaji do konfrontace s rozdilnymi podtekskymi filosofiemi,
narodnimi kulturami a lokalnimi principy. Nigdka firma ¢eli ne vzdy transparentnimu
pravnimu systému v zemiipobeni, ktery j€asto zaloZen na rozdilné historické zkuSenosti a
socialre-ekonomickém vyvoji. Nova ekonomika takimasi rekteré nové pohledy ndzeni a
spravu spolénosti, ¢imz vytv&i nové spravni a manazerské modely a dava vzniknout
zarodkim novych paradigmat. iBtupy ke sprav spol€nosti vychazeji obvykle z kandbn
artikulovanych gkterou z teorii firmy a je v podstathostejno, zda se jedn& o prostéziti
na trhu nebo maximalizaci obratu firndy nékterého jiného ekonomického ukazatele. Pro
exekutivni management je existed dilezité dosahnout shody na svrchovaném cili o ktery
firma usiluje. Pokud se tento zdmpoddi a tento cil je vSeobe&nsdilen a akceptovan
vlastniky i manaZzery, je tim zaraverytvoren pgedpoklad pro vlastni nastaveni princip
spravy spolénosti. | kdyZz hodnota pro akciofgnemusi byt mezi cili explicigndefinovana,
je vzdy skry& akcentovana mnohdy eufemisticky popsanymi strekggii cili a vizemi. |
kdyz Peter Drucker [Drucker 2001] @maéziuje, Ze podnikani existuje &l tomu, aby
dodavalo vyrobky a sluzby zakazfifk a nikoli pracovni mistaghikim a manazém a tim
spide dividendy vlastnikn®, dochazi nicménk pieswdceni, Ze kiéem k Gspchu je firemni
zisk. Ten potom nesmiigtat vyllenym cilem, nybrz musi byt zasazen do celkovéhoesdnt
spolu s typem podnikani, strategii, rizikem apodl fisku zbyva je jiz krok k prosazeni
konceptu hodnoty pro akcioféd S minimalni nefesnosti Ize konstatovat, e neexistuje
patrre jediny akciond ktery by na principshareholders valuecela rezignoval. Kéovou
schopnosti vykonného manazera je logicky nebotiatli rozpoznatasovy horizont, kdy je

! Drucker ilustruje tento postoj naikladu s tim, Ze nemocnice neexistujiik\ékaiim a sestram, nybrz proto,
aby vyl&ily pacienta
2 Manazerska literatura jiZ@vazr ponechavaipodni termirshareholders value



nezbytné, aby hodnototvorny proces firmijnpsl hmatatelné vysledky. Tato schopntzsito
limituje manaZzerovoigZziti ve funkci.

Vychazime-li z pedpokladu, Ze Corporate Governance reprezentujetémsys
prostednictvim kterého organizace haji zajmy mnohdy iM&ovaného portfolia akciori4,
je nutnym vychodiskem zaffit se na postupy, které zhodnoti a ochrani majekekonéi.
Otazkou, kterou je nutno si poloZzit, je, zda jidstxe nebo se postuprvytvasi universalni
koncept Corporate Governance, ktery by hnmsitelny nafi¢ kontinenty nebo narodnimi
kulturami. ZkuSenosti statutarnich zastupa vykonnych manazér kteri jiz prosli
multikulturnim podnikatelskym pragdim naznéuji, Ze jiz doslo k ufité unifikaci systému
spravy ptimyslovych korporaci. Postupise smyvaji ostré kontury charakterizujici amerjcky
evropskyci asijsky model spravy &zeni spolénosti. Vzhledem k tomu, Ze globalniésswa
ekonomika pedklada vlastnilm i manazeim po celé s§t¢ stejné vyzvy a zaroviedava
témto skupinam do rukou stejné nastroje k jejich dald, Ize tér¥ s jistotou vsadit na
postupuijici proces integrace a unifikaci syst@pravy aizeni spolénosti, i kdyZ v omezené
mite budou i nadéle upkaivany lokalni manazerské principy a techniky.

Procesni management jako dobové paradigma

Koncept procesniho managemeriiuprocesg orientovaného podniku se postépn
prosazuije jiz tért dvacet let a postupmaphuje ambici stat se novym paradigmatem. Staré
funkcionalni usptadani je postugnzpochyliovano a vytldovano mimo sféru racionalniho
uvazovani. SamotnéiiplaSeni se k principu funkcionalniho managememustale casg;ji
stava spoléenskou netaktnosti a projevem retardované manazersklice.

Dichotomie liniového a procesniho managementu

Klasické funkcionalni schémigzeni organizaci v sébodrazelo strukturu mocenského
potencialu firodnich systéiin Schopgjsi, silngjSi ¢i Iépe disponovani jedingi organiz&ni
systémy sgi nezadrziteld k dominanci svého vlivu, coz vyllge v transparentni a
vSeobecd uznavanou mocenskou hierarchii vramci systému. ténto zasadach se
v pribéhu casu postuphikonstituovalo schéma funkcionalniho a liniovéfaeni.

Jednotlivé principy a charakteristiky procesnihonagementu jsou od patku 90. let
predmétem fady manazerskych avadrtikulovanymi ceskymi i zahraminimi autoritami
Podobr jsou rovréz zevrub® popséany zakladni koncepty a atributy procesniho
managementu jakymi jsou proces, vlastnik procesefrika procesu atd. Zakladnim
identifikacnim znakem procesniho managementuizeni proces, tj. ucelenych soubér
¢innosti. Firemni procesy potom vnimame jako ucelsogbory vzajemh navazujicich
aktivit, které ve svém celku generuji hodnotu pkoien&e. Proces takipdstavuje logicky
provazany opetani systém, ktery vyvozujéetné synergické efekty a zar@vaminimalizuje
transakni naklady.

Problémy implementace a provozovani procesniho magamentu

Zavadni procesniho managementu do firemnich prind¢igeni je uéité vyzvou pro
vSechny modemh uvazujici manazery. Oddanost tomuto tématu nanéstiacholoveho
managementu je nutnou, nikoli vSak ddsjici podminkou UsgEné implementace tohoto
inovativniho pohledu na systémizeni. Pro manaZera, ne zcela erudovaného v teorii
managementu je mnohdy obtiznébec pochopit funkcionalitu procesrorientovaného
systému v ramci klasicky strukturovanéumyslové korporace. Zakladni otadzkou je, jak
vybalancovat matici kompetenci a odpdrosti mezi liniovymi a procesnimiidicimi
strukturami. Vznika tak nové silové pole, v jeh@mci jsou firemni problémyeSeny a je
véci osobniho charismatu manakestojicich v piseika téchto aktivit ungt vhodre



exploatovat a katalyzovat takto uvaihy energeticky potencial. Neni az tak vyjimé, kdy
tyto sily, vymknuty jakékoli kontrole, obrati §wevastujici Ginek proti vlastni spotaosti.

Vlastnik procesu se objevuje na pozadi procesnjstému jako nova figura, jejiz
manaZzerska a spdkenska prestiz nebyla doposud ofrem Je obvyklé, Ze vlastnik procesu je
v ramci firemni hierarchie nejprve ¢hym jinym*“ a potom teprve vlastnikem tokioonoho
procesu. Je pravidlem, Ze prestiz Zatnance a trzni hodnota jeho prace je odvozovana od
jeho zaazeni vramci funkcionalni hierarchie. Je zceldé jigyjimkou, kdyZz pracovnik
manifestuje svoji odbornou épobilost nazvem funkcegpyocesni manazer*.

Je tudiZz obvyklé, Ze vlastniky proGese stavaji liniovi mana#e ktefi za prioritu své
manazerské prace povazuji bezproblémovy chatleseho Useku a az navazaptimalni
funkénost a vykonnost $¥eného procesu.

Naproti tomu vlastnici procés ktei nepochazeji zjiz existujicich manazerskych
struktur, obvykle nemaji poZadovanou odbornou efualimanazerskou autoritu. Problém se
kondenzuje do myslenky, jaké vlastnastiicich pracovnik optimalre koreluji s pozadavky
na vlastniky procds Je spiSe pravidlem, Ze firemni procesy jsou kiostany aktivitami,
jejichz zvladnuti vyZzaduje n&izlka vysokou odbornou uroieNag:. proces vyvoje nového
vyrobku klade na vlastnika tohoto procesu enorndmdky na zvladnuti transdisciplinarniho
pristupu, nebt tento typ procesu nepojednava pouze o kon&tiok ¢i technologickém
vyvoji, ale i 0 ekonomické evaluaci projektu, mankgovém zaji&tni uvazované produkce,
posouzeni a vyhodnoceni vlivu rizik a tak podabhkdyz jsou tyto jednotliv&innosti
vykonavany specializovanymi pracovniky dokonce odbornymi tymy, je vyhradinna
vlastnikovi procesu, aby tento proces dokazal dfdténkoordinovat. Zvladnuti ¢kterych
komplikovargjSich proced vyZaduje komplexni erudici, které nenfili§ vzdalena od
kvalifikace vrcholového manazéra. Kréntoho musi takovytoclovék nadstandardnim
zpisobem zvlddat technikuizeni s vyuZziti tzv. rkkych faktofi, neba@ obtizre
hierarchizovatelna pozice vlastnika procesu poumezer’ umoziuje efektivnitizenicasto
vySe postavenych zastnand.

Procesrg orientovany podnik jako ideal

v

S pravépodobnosti, ktera se blizi skémesti, je mozno konstatovat, Zze dosud nebyl
vytvoien zadny normativni model procésorientovaného podniku a procesni orientace se
prosazuje s&tSici mensi vahou v ramci standardnich funkcionalntohksur. Za této situace
jsou na fivodnim funkcionalnim fdorysu konstituovany procesni tynfizené vlastniky
proces.. Problémem je nejednozirst a ambivalentnost v oblasti delegovanych prena
a vyzadovanych odpednosti. Tato dichotomie nabyva vyraznych kontupfipadech, kdy
se bul’ podniku nedd a hleda se vinik tohoto stavu, nebo v situadidy, odneny fidicich
pracovniki jsou svazany s pénim vykonnostnich ukazatelZa této situace vlastnik procesu
i liniovy manazer pozaduji bezvyhradné a dieelné kompetence ve &kené oblasti, aby
mohli fidit, kontrolovat a organizovat zdroje @nnosti s cilem maximalizovat osobni
prosgch. V praxi se amto potencialnim getim celi tim, Ze za vlastniky Kidvych
hodnototvornych procés jsou jmenovani pray liniovi manazé, kteti potom funguji
v duélnim postaveni (liniovy manaZzer i vlastnik gagsu). Kompletni ifgtvareni spolénosti
na proces& orientovanou vyzaduje kompletnifggtrukturovani odpa@dnostnich vazeb
v ramci no¥ konstituované procesni architektury.

Vyjdeme |li z gredpokladu, Ze zékladni organimad jednotkou je procesni tym,
zaji&’ujici prioritné funkénost s¥ieného procesu, je evidentni, Ze odfmnost za fungovani
procesu neselastnik procesuDalSi otazkou, kterou Ize nastolit, je, zda ejesiest n¢jaka
vnitini infrastruktura procesu a procesniho tymu. Pdeaigroces sklada z jednotlivych, svoji
podstatou a naplni odliSnych aktivit jejichz prd#di vyZzaduje zcela specifickou odbornost,



bude patra nezbytné, aby v ramci procesniho tymu byli ustambkoordinatéi jednotlivych
aktivit, ktefi by svoji odbornosti byli dostateym garantem optimalniho a maximaln
efektivniho vykonu jednotlivycliinnosti.

Na zavr zbyva pouze WeSit otazku, komu budou piddeni viastnici procés V mensi
nebo pordrné homogenni organizaci, kde q& proces negrekradi urcity pocet (cca 5-10), je
mozné potidit vlastniky @imo vykonnému ftediteli. V rozsahlejSich a opeér&
diverzifikovanych spoknostech, kde pet proced miZze dosahnou i dkolik desitek, je
nezbytné vytveit fidici mezistupg, pracovié nazvany procesni manazerktery fidi a
koordinuje funknost a vykonnost svazku proGesSvazek procésa kvalifikace manazera
procesi by mely mit urité styné plochy, nap ekonomicky orientované procesy bylynbyt
koordinovany pracovnikem s ekonomickym #tshim ¢i erudici.

Proces odbouravani mysleni a uvazowanstarych funkcionalnich schématexctaleka
neni u konce a je otazkou, zda se k tomuto komsipah priblizuje. Funkcionalni usgédani
patrre jeS€ zcela nevyerpalo vSechny svoje moznosti a ré¥npredobraz hierarchicky
uspdadanych firodnich systéiin ukazuje na witou Zivotnost takto strukturovanych celk
Vlastnici proce8 se jen postupn identifikuji se svymi novymi rolemi a jen s obtitie
zvladaji problémy vznikajicimi na {selicich funkcionalni a procesni organiné
architektury. Do budoucnosti se ukazuje jako newydimé, vedle nezbytnych nastroj
odborné manazerské edukace, zkonstruodviainyg motivani systém pro vlastniky prodes
ktery by €sngji provazal napiovani procesnich metrik (ukazatelkritérii) s osobnim
ohodnocenim a kariérninigtem vlastnik proces a procesnich manazea sodasre jim tak
zajistil odbornou prestiz.

Strategickérizeni v nové ekonomice

I T

Strategické&izeni gedstavuje koncept, ktery je diskutovan snadastjji a jeho Uloha
modelovat mozné alternativy budouciho vyvoje jenmrents zpochylihovana. Rigidita
strategickych planovacich proéesnnohdy pedstavujici jakousi firemni Gstavu, jiZz v gob
nese wity sebedestrudni potencial. Firemni stratégové, ve snaze formatlao nejpesrgjsi
progndzy, neustale #pgiuji své analyzy a newmé protahuji cas zvéejreéni strategie.
Procesem s diskutabilni dynamikou jefippminkovani a schvalovani strategickych glan
statutarnimi organy. Zasthto okolnosti se strategicky planovaci procedahige aZz na
nékolik mésial a postulovani strategickych pfage nezidka doprovazeno frustraci jejich
tvarcia pii védomi, Ze posilaji do @éhu matrial, ktery je v okamziku svého zrodué&tsv i
mensi ¢asti neplatny. Navazné rozpracovani strategie derabpnich plaga vnasi do
planovacich procésdalSi zmatek nelonuti specifikovat a detailizovat v zasatkespravné a
neplatné wci. Tézko lze gedpokladat, Ze solitérni Utvarovi plan®vaa nizSich stupnich
firemni hierarchie budouc¢innym korektiveméinnosti respektovanych firemnich straiég
Urcitou prekadzkou wici vétSi angaZzovanosti manadeve strategickém planovacim procesu
zastavareceno Druckerovou terminologii, jejich zachyceni sipaperativnihdizeni.

Vychodiskem je dynamizace strategického planovapilogesu. Strategie musi opustit
predstavu jednorazového ritualniho aktu a musi sdé st@cesem permanentnim.
Vychodiskem je permanentniighodnocovani strategie realizované na procesninadak
kdy strategie formulované naugborysu firemnich procésa koncipované negetnymi
procesg orientovanymi tymy fedstavuje mozné&eSeni problému. Integrace procesnich
strategii do funknich celki a jejich provazani s firemnimi zdroji je témateno pizky okruh
experfi a manaZzée.

Rizeni dle citi v nové ekonomice



Peter Drucker [Drucker 1954] a Douglas McGregor @viegor 1960] publikovali sy
koncepttizeni dle cii (Management by Objectives-MBO) v 50. a 60. letethulého stoleti
za zcela rozdilnych ekonomicko-politickych podminakjejich gistup se stal s@asti
dobového paradigmatu. \fe globalni ekonomiky iedstavuje fizeni dle cili urité
manazerské mystérium jehoz zakotvenost ve firematige teba gimérens relativizovat.
Jednim z nosnych prindiptohoto konceptu je dohoda mezi manazery a prakgvna
moznosti podilet se na formulaci il Jedna se tudiz o variantu participativniho
managementu. Tento koncept impli¢itpredpoklada, Ze pracovnici jsou nejen obeznameni
s firemni strategii nybrzZ ji i pochopili, pirse s ni ztotoZnili a vlastnim Usilim pomahaji jeji
zawry naphovat. Redpokladem fungovani MBO jeédné identifikace s firmou, ztoto&m
s vlastni roli ve firmi a bezvyhradnéijeti odpowdnosti za plani firemnich cili. ZkuSenost
s uplatiovanim MBO potvrzuje, Ze pracovnik ochgtrmpiebira odpowdnost za plani cila na
jejichz formulaci se sam podilelt&Ipokladem zavedeni MBO musi bygityr stupei davéry
mezi manazery a zagstnanci. Tam, kde tento minimalni stipeajemné dvéry neexistuje,
je zavedeni MBO neefektivni. McGregor vychazi fedpokladu, Ze ifrozeny divtip
pracovniki je dostatény k tomu, aby felstil jakékoli kontrolni mechanismy vymyslené a
navrzené managementem aiahiuje nutnost participace na formulaci Gkgbko jeden
z prostedki k odvraceni Ihostejnosti a resistence. @s je preswdcen, Ze timto zfisobem
dojde k uvolrni skrytého potencialu pracoviiikéimz Ize dosdhnout flomového zvyseni
vykonnosti firmy. Nutno dodat, Ze sam Drucker s@0v letech postavil k tomuto konceptu
Casténé kriticky a to s ¥domim, Ze MBO je pouze jednim z moZnych nastridzeni
podniku, avSak v Zadnéntipact negredstavuje I€k na neefektivni management.

Rizeni dle cii, pokud ma byt vedeno efekt&nvyzaduje rozpracovani globalnich
firemnich citi na nizSi stuph organiz&ni hierarchie, jejich odsouhlaseni vykonnymi
pracovniky a jejich navazné gimi. MBO je zangfeno vyliné na cile a nikoli aktivitygimz
umoziuje pracovnikm na nizSich stupnich firemni hierarchie volit Wasspecifickou cestu
vedouci ke spkni cile. V situacich, kdy se firemni cile dynamigbsonmenuji v prostoru a
case je nejen velice obtizné na tyto citeg® zamfit nybrz i zajistit, aby i cesty K jejich
splréni negative neinterferovaly s ostatnimi podnikovymi procesy.&¥ postupujici
globalizace jsou procesy a jim gtwkené aktivity stale detaidji fizeny nadazenymi systéemy
fizeni popsané normami ISO, GMP, VDA

Situace, kdy formakndistribuované &asow zakotvené cile se vadledku zngn priorit
¢asto nepotkavaiji, jsou spiSe pravidlem nez vyjimiraktickareSeni této situace se uchyluji
k obecrji formulovanym citi, jejichZ pol@&as rozpadu je delSi nez iéepré specifikovanych
cili. Dusledkem tohotoifistupu je nizSi &innostiidiciho procesu.

Pokud ma byt tento princip zachovan, je nutné wejplelegovat proces stanoveniicil
na nizSi Urovié a nastavittasovy horizont Ukolovani tak, aby jgdtmozioval jeho jasnou
specifikaci a mohl vyvozovat odpovidajici motima efekt. Pokud nenfizeni dle cik
provdzano s vhodnnastavenou motivaci, stavd se dalSimezgicim prvkem firemniho
managementu [Bossidy 2004]. Samotné vigwnd transparentniho a fungujiciho motivéno
systému neni jednoduchym dkolem a liSi se v zastisia oboru podnikani, firemni kuitua
piipadré nkterych dalsich aspektechtijfneme-li akronym SMART piipadre SMARTER
jako definéni obor pro stanoveni firemnich illze tento pistup uplatnit na kolektivy i
jednotlivce. Komponovan i cilna arové jednotlivai je iGelné v gipad malych spolénosti
nebo specifickych pracovnich pozic s wiym statutem v rdmci spdleosti. V ostatnich

¥ SMART = specific, measurable, achievable, realigtine-bound
SMARTER = stejné jako SMART a navic exciting/ethicasourced



piipadech pla vyhovuje alokace dil na Urové Utvaru ¢i oddleni coZz zajiSuje nejen
administrativni zvladnutelnost procesu uUkolované anezbytnou kooperativhost v ramci
nizSich organizénich jednotek, kdy pracovni skupirfgSi spolénou problematiku. Praxe
ukazuje, Ze atomizace pracovniho tymu na uGfoyednotlivce a distribuce Ukl na
individualni drovéa se mize ukazat ve sMle preference tymové prace jako
kontraproduktivni, nekbza této situace budou jednotlivcifednostiovat ieSeni vlastnich
ukola Motiva¢ni program firmy musi optimaénvyvazit potebu formalni struktury a nezbytné
flexibility, kterd umozni operativni zasahy v zdwgi na zné¢nach firemnich priorit.

e

svym vlastnim cilm ale i jejich provazanosti s firemnimi cili staeoymi vrcholovym
managementem. ManaZer je potom spi&end fizen a kontrolovan pomoci vykonnostnich
cila nez svym gimym nadizenym. V idealnim fippact musi MBO spoluvytviet E&inny
systémrizeni vykonu organizace. Je evidentni, Ze utilt&aaméreni zamstnanci budou mit
vzdy tendenci nastavovat suboptimalni cile a timcsmt vykonnost organizace jako celku.
Tyto pripady je nutné neprodlgnidentifikovat a v krajnim fipad i omezit miru jejich
flexibility v nastavovani cfl, tak aby nebyly postugrparalyzovanyidici procesy firmy.

Rizeni dle cill Ize uplatovat s vyhodou na strategické i taktické Grovni ke obvykle
pracuje sasovymi horizonty jeden rok a delSimi. Tyto horigomiedstavuji optimalni
¢asovy ramec pro nastaveni a zakotveni planovanditilecoz nevylduje flexibilni pristup
ke znené planovanych priorit pokud si to aktualni situageaduje.

V souwtasnosti MBO nachazi prefekem uplaténi ve firmach jejichz produi
schopnost je zaloZena na kreatiyisebéizeni klcovych zandstnand a zejména vyuZzivani
tacitnich znalosti. V nové nadnérodni ekonomicehédaic MBO uplaténi rovrez viizeni
lokalnich manazér nadnarodnich spaleosti. Jedna se zejména o situace, kdy vlastnik
piipadreé i exekutivni management firemniho igsti se vzdavaji operativni kontroly nad
procesy v kapitalay spriznéné spolénosti a transformuji takidici proces na stanovovani a
vyhodnocovéani plni cili. Specifické cesty k napbvani firemnich cil jsou potom na Gvaze
lokalniho managementu. Tento princip je famka plni svj Ucel za gedpokladu, Ze dochazi
napi¢ multikulturnimu a mnohdy i soci&lra prave diferencovanému prastdi k ugité mire
vzajemneho porozugni mezi jednotlivymi manazerskymi strukturami. Rréeporozunani
kulturnim, socialnim a technickym odliSnostem achrvywérajicim oboustrannym frustracim
se mnohdy stava zdrojem selhani MBO jako manazZieosgéncipu.

Nova ekonomika — ¥k permanentnich krizi

Krize a jeji charakteristiky

Za krizi Ize povaZzovat cokoli, co v sblobsahuje potencial vyznagrovlivnit a
v krajnim gipadct dokonce i ohrozit integritu a Zivotaschopnost aigace.

Firemni krize jiz nemusi byt odrazem fatalépatnéhdizeni spolénosti, ale je stale
castji povazovana za zému, jejiz charakter a dopad jsou v&sn Uvadi se, Ze velké
spole&nosti v USAceli krizi v piméru kazdych 4-5 let. #¢inami krize nejsou jen medi&n
atraktivni katastrofy a podvody, ale mnohdy i pl&iudalosti jako nefzniva rozhodnuti
regulatornichéi soudnich orgain problémy s bezgaosti firemnich produkt soudni stihani
klicovych zandstnané@ firmy, negiznivy vyvoj snénnych kurs, powtrnostni vlivy,
pramyslové havarie a jiné.



Odezva firmy na krizovy stav ma jak kratkodobé tHkuhodobé dopady. Efektem
s nej\tsi dynamikou je bezesporu dopad na&nimakciondi. Studie, provedena Oxfordskou
universitou, odhadla fin&ni dopady 15 vyznamnych firemnich krizi, které skeloaly
v letech 1980-1995. Tyto krize, liSici se svditipou a podstatou ginaje stazenim vyrobku
z trhu a kotie prtimyslovymi havariemi a teroristickymi Gtoky, &y piekvapivy dopad na
zmeénu kursu akcii. Ty spotmosti, které tinné zvladly reSeni krizové situace, zaznamenaly
v nasledujicim roceust akcii v piméru az o 7%. Naproti tomu akcie spatesti, které
krizovétizeni nezvladly, zaznamenaly pokles cen akciitvmgru 15%. Opominout nelze ani
poskozeni jména zavedené &a Pokud se za#ujeme na fivod nebo zdroje krizi,
muzeme s ufitym zjednoduSenim rozit krize naexogennia endogenniJe evidentni, Ze
vzajemna provazanost a podirinst exogennich a endogennich faktokteré se v wité
proporci na krizi podili, bude blizka redlinicmért jiz uvedené roztleni poskytuje porrné
ilustrativni pohled na problematiku.

Exogenni krize

Ve WwtSire piipadi se jednd o krize nebo udalosti, které majij gptivod mimo
postizeny subjekt. Obvykle to byvaji krize glob&lminebo makroekonomického charakteru,
které vznikly a rozvinuly se bez zasahu H¢ipéni exponovaného subjektu. Geneze
exogennich krizi je proces, na kterém s&zenpodilet i Bkolik navzajem podmiinych
faktoni. Krize tohoto typu mohou bytidledkem dopadufifrodnich katastrof, mezinarodni
ekonomicko-politicke situace, ale i nekvadittormulované narodni legislativy. | kdyz je zdroj
a nasledny rozvojéthto krizi obtizg kontrolovatelny, je vzdy obtiZfsi pro exekutivni
management se s timto typem krize igutat. Nateba zdraziovat, Ze snaze se Zni nebo
piizpasobi firemni proces neZz zava@znplatny legislativni dokumentci dokonce
makroekonomicky parametr. Podgébfada podnil bude s obtizeméelit sowtasné rychle
proliferujici globalni finatini krizi, jejimz motorem jsou sily, které jsou esidré nejen
mimo podnikovou, ale i narodni kontrolu. dité nebezp& muZe predstavovat vnihi
rezignace &kterych manazér vaci témto typim krizim, nebd tyto krize jsou zdanli&
indiferentni Wi¢i partikularnim zasalm a navic pevlada peswdceni, ze se ,vkesi samy*
resp. zmizi stefarychle jako se objevily. Manazerska praxe ukaziagej €mto krizim Ize
celit zvySenou flexibilitou firemniho managementikamzitym reagovanim na nastalou
situaci a mnohdy i aplikaci vyjindaych a netradnichieSeni.

Endogenni krize

Piavod tohoto typu krize je obvykle hluboce zédEn v postizeném subjektu a t&m
bezvyhrads je jeho gicinou manazerska chyba nebo obdobny typ selhanteSlast, Ze se
mnohé podnikatelské subjekty dostavaji do krizovgithaci vlastnimi chybami a selhanimi
je dostaten¢ znama. V této souvislosti Ize jmenovat amatérsiovgzovany finatini nebo
projektovy management, flagrantni omylytizeni lidskych zdrdj, chybn& rozhodnuti
zejména na strategické urovni apod. Endogenni ksiae Fijemné, pokud lze tento vyraz
pouzit, tim, Ze jsou snadno vystopovatelné a maskyeaichopitelné. Witou prekazkou
v hladkém pekonani krize je, Ze ma obvykle konkrétniho vinigaiemz rekdy jim mize byt
cely manazersky tym a ten bude mit nizkou motikadomu, aby odhalil sebe sama jako zdroj
potizi. V praxi zpravidla dochazi pocitem case vlastnikm trpelivost a i kdyz jsou potom
jejich rozhodnuti pimérens razna, doslo jiz v messe k nevratnému prohloubeni Skod.
Kvalitni management by &htudiz byt schopen fungovat na principwtre vazby a v fipact
selhani reflektovat sva pochybeni a vytiitak nezbytny pedpoklad pro jejich napravu.



Krizovy management jako manazerskéa kvalifikace

Podnikatelské klima, vSeobecmrosaklé potencialni krizi, si vynutilo artikuldva
krizovy management jako disciplinu, kterd se rutistéva nezbytnou a Zadouci manazerskou
kvalifikaci. Vysoka frekvence opakovani krizi jizeumozuje vlastnik jednoduse a
pravidelrg preprdhnou v pipact nutnosti na krizové manazery a paedeni krize vratit firmu
do pedkrizového stadia reinstalovativyodni nebo obrnény management. | kdyz
universalita manaZér neni neomezenda, neni pro firmu zcela vyhodné seitzimejen
kvalitnich manazér, nybrz i jich intelektualniho a emwiho kapitalu, ktery si budovali a
prohlubovali v daném oboru po mnoho let.

Krizovy management ipdstavujefizeni operaci v jib¢hu nastalé krize v rozsahu,
v jakém jsou tyto udalostiditelné. Krizovy management je ro¥hsoubor opdéni zacileny
na minimalizaci potencialnich Skod vzniklych @stedku krize atasto je efektivni jak i
preventivni eliminaci hrozici krize tak zvladanistkealka krize. Je postaven na dvou fith
tvorenych planem krizovéheizenia planem krizové komunikackrizovy management neni
v zadném fpact souborem mechanickych pravidel, postup aktivit, ale souborem
promyslenych procésa postupovych krak zangtenych na pedjimani komplexni podstaty
krize. Tato podstata, v zavislosti na uhlu pohleaid, jak svoji realnou podobu, tak svoji
vnimanou podobu ktera saige liSit podle povahy aiwodu krize.

Krizovy management je manazersky nastroj, jehoZwiymeni gedmétem svobodné
volby, nybrz je vynuceno nastalymi okolnostmi. Aato divodu neni pedmétnou Gvahou
zda ho jako manazersky nastroj vyuiihikoli. Otazkou je pedevSim spravné dasovani a
efektivni vyuzivani krizovych manaZerskych praktpjpadré jak dlouho je organizace
schopna bez negativhiho dopadu na firemni kultuopady krizového managementu
tolerovat. Neni neobvyklé, Ze rychlé &nné gekonani krize firmu jestposili a pispsje tak
ke zvysSeni integrity firmy a ztotoZni zangstnand s firmou.

Outsourcing jako nova forma kooperace

Jednim z pilfd moderniho managementu jsou bezesporu nové forropekaci mezi
subjekty s cilem vytvat a utilizovat synergicky efekt z takto vzniklyddruzeni a spojeni.
V souwtasnosti jiz celd podnikatelska advi jsou vylwné postavena na kooperativhim
principu’. Piednosti podnikatelskych kooperaci v &aftegruji vyhodu klasickédby prace a
prvka moderniho procesniho managementu. Rozdikigpov tom, Ze vykon uceleného
procesu nebo jeho dil ¢asti je genesen na kooperujici subjekt. Jeden &okiich
novodobych manaZzerskych pringipostavenych na kooperadepstavujeoutsourcing

Zakladni koncept outsourcingu
Esenciélni mySlenkou koncepce outsourcingu je zextatré vykon €ch ¢innosti, které

je externi subjekt schopen z@p¥at s vysSi efektivitou nez masky podnik. Pojem
efektivita vykonu ¢innosti  zahrnuje vzajemné prolnuti efektu ekondmiefektivnosti,

kvality vykonu a rychlosti zajighi vykonu.
Hlavni vyhody vyplyvajici z uplatnéni koncepce outsourcingu:

» Zprahlednéni ndkladové struktury, adresnost nékléd
o EfektivnéjSi Fizeni naklad wvéetné lepSiho vyuziti neproduktivnich —aktiv
* Optimalizace cash-flow

* Jako piklad Ize uvést zname firmy, které se \jis zabyvaji marketingem a distribuci a vlastni vyraadaly
kooperujicim subjekim (viz Niké, Matsushita apod.)



* Omezeni investhich nakladi (transformace investinich nakladi do provoznich
nakladi)

* Omezeni investhich Gwri a souvisejicich finadnich nakladi (nékladoveé uroky,
bankovni poplatky)

» Efekty vyplyvajici z rozsahu vykonavanyéimnosti

» EfektivnéSi vyuziti manazerskych struktur

« Uspory vyplyvajici ze sofistikové$iho vykonuginnosti

* Platba pouze zdinnosti, které byly skuténé vykonany (polozka¥ ¢ pausalre)

* MozZnost zptneho leasingu

Ekonomické aspekty outsourcingu

Outsourcing z pohledu nakladovosti procesu

Ekonomicka motivace byvé&asto ustednim impulsem a hnaci silodgikdonu firem ke
koncepci outsourcingu, nicmé&rekonomickd evaluace moznych alternativ (insouroisg
outsourcing) nemusi byt tak jednoducha, jak byasprmni pohled mohlo zdat.

Naklady na proces, ktery je adeptem outsourcingohhau mit ve vnitropodnikovém
Gcetnictvi fizné zakotveni. Vzhledem k tomu, Ze preferovanoundéaor (&tovani &tSiny
firem je stediskové hospodani, je evidentni Ze naklady nacit@ typy ¢innosti jsou
alokovany na jednomti zpravidla vice nakladovych isdiscich. Vzhledem ktomu, Ze
procesni pohled na firmu j€Stdaleka neni samiigimosti, Ize dekavat Ze naklady jsou spise
rozptyleny nagi¢ firmou. Nag. nédklady na vyvoj vyrobku jsou stésti hospodani a
uctovani stediska marketingu, technického rozvoje, Gtvaru gryroby i logistiky. Za této
situace, jedind metoda, kterd je schopna postihtast difizni rozloZzeni nakléde procesni
kalkulace ABC(Activity Based Costing)alkulace nakladovosti procesu metodou ABC a
nasledné porovnani interni nakladovosti procesi€mpgho touto metodou s cenou nabizenou
externim subjektem jiz fize reprezentovat relevantni vstup do rozhodovaeilyay o
akceptacti odmitnuti outsourcingové sluzby.

Outsourcing z pohledu hodnotového managementu

» Outsourcing neovlituje negativl kotovanou cenu akcii. U firem, které provedly
outsourcingiinnosti, nebyl pozorovan statisticky vyznamny dopadenu akcii

e Outsourcing mMmze @ vhodném uptadani generovat hodnotu pro akcimmaPokud
dojde k outsourcingu n&ppodpirnych ¢innosti, které nejsou hodnototvorné, dojde
k zakonit k zefektivreéni ostatnich ktiovych aktivit firmy.

* P¥i outsourcinguwinnosti na kapitaloy propojenou firmu (nap dcéinou spolénost),
muze tato firma @ spravnémiizeni vytvaéet hodnotu pro akciom@ na zakla¢l
vykoni ¢innosti pro dalSi externi subjekty (efekty z rduga

Postupg se kultivujici prosedi na stra® nabidky nejiizn€jSich ¢innosti vytvdi
zakladni trzni pedpoklad pro optimalni¢i optimu se blizici, vyér téchto ¢innosti. Ri
sowasném trendu maximalniho saestni na kifové podnikatelské aktivity (Core
Business), fichazi varianta outsourcingtinnosti na program té&h nevyhnuteld. V této
situaci je otazkou adekvatni analyza, vyhodnoceoiryach variant a nasledné manazerské
rozhodnuti o rozsahu a charakteru outsourcingjuro2hodovani o outsourcingu se v zasad
doporwuje kombinovat raciondlni a intuitivniiptupy, gi¢emz nakladovost outsourcingtl a
na vlastni (tj. kapitaloy spiiznénou) ¢i externi spolénost je feba neustale porovnavat
s benchmarkingovymi ukazateli. PodstatoutbpZzného monitoringu je neumoznit



outsourcingu vymknout se technické a nékladovérktnt Rednttem posouzeni nesmi byt
v Zzadném fpact pouze ekonomicka stranka problému, ale i aspethadni (spolehlivost

dodavatele outsourcované sluziystrategické (mozna strategicka a exigtérzavislost na

externim subjektu).

Zaveér

Prispivek popisuje uplatmi vybranych manazerskych praktiki prizeni podniku
v globalnim podnikatelském prasti. ManaZerskéa praxe ukazuje, Ze diskutované ressia®
praktiky, které lze s Usphem vyuZivat vie globalni ekonomiky. Tyto manazerskiéspupy

nelze aplikovat v jejich rudimentarni podod je nezbytné je flexibithadaptovat na névse
utvéarejici podnikatelské pragdi charakterizované turbulencemi a diskontinuitami
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Rizeni podniku v globalnim podnikatelském prostedi — staré koncepty
s hovym obsahem

Miroslav Spaek

ABSTRAKT

Globalni podnikatelské prdsdi je stale vice charakterizovano matematicky zobti
popsanymi turbulencemi, nejistotami a n@ostmi. Rizeni podnik v této situaci lze
S Ukitou aproximaci firovnat k uloze lodniho kapitana, kormidlujicidlaiskalimi, jejichz
geograficka ufenost se nahle vytratila a on se musi spoléhatitépucné na své analytické
schopnosti, individualni i sdilenou zkuSenost auitivini posuzovani a vyhodnocovani
neustale se #mici situace. Za této situace si mnozi matiddadou otazku, nakolik Ize jesSt
podniky v ée globalizace efektivntidit. Rizeni spolénosti je po#izeno princiim spravy
spol&nosti—-Corporate Governance, kterd nabyva v ramabayhiho podnikatelského
prostedi univerzalnich charakteristik.

Prispivek se dotykd dvou Klovych manazerskych kompetenci, jmendwtrganizovani a
planovani, jejichz zvladnuti ve &le globalizujici se ekonomikyipdstavuje ktiovy faktor
aspechu organizace.

Kli ¢éova slova: Procesni management; strategie; Corporate Govesn@utsourcing, MBO.

Company Management in a Global Business Environment Old
Concepts with New Content

ABSTRACT

Global business environment is preferably charemdr by turbulences as well as by
uncertainties and other undeterminable parametbishvwean hardly be described by routine
mathematical tools. At these circumstances corparsinagement could be likened to ship
captain who has to rudder a ship through hell agld Wwater without having correct maps. All
of a sudden he has to rely almost exclusively andmalytical skill, personal and shared
experience and intuitive consideration. Upon tltigasion managers may raise a question to
what extent companies are manageable in globahéssienvironment. Management process
is subject to Corporate Governance principles, Wwhate becoming universal in global
business environment.

This paper refers to two key managerial competsnarmely organizing and planning,
which mastering in light of global economics reper@s key success factor.

Key words: Process Management; Strategy; Corporate Govern@utsourcing, MBO.
JEL classification: L 23



