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Uvod

Malé a stiedni podniky (MSP) v CR vyznamné piispivaji k rozvoji a socialni stabiliza-
ci obci, mést a regionll. Zajistuji pomérné vysoké procento zaméstnanosti (61 % v roce
2005), generuji vyraznou ¢ast celkové pfidané hodnoty (53 % v roce 2005), ptedstavuji
napf. také znacny inovacni potencial. Pfes jejich nesporné ptinosy jsou MSP pomérné
snadno zranitelné. To mlze byt zpisobeno napiiklad jejich velikosti, zaméfenim na jeden
vyrobek nebo sluzbu, snizenou schopnosti ziskat véry pro jejich rozvoj a v neposledni
fad¢ také nedostate¢né zvladnutymi procesy a problematickym zplsobem jejich fizeni.
Manazersky audit, ktery je nosnym tématem piispévku, mize napomoci k odhalovani
rezerv, stabilizaci a zvySovani potencialu MSP.

Metodika

Cilem ptispévku je sezndmit s pojetim a metodikou manazerského auditu, ktera byla
navrzena pro fefeni vyzkumného projektu Narodniho programu vyzkumu II MSMT
2E06044: ,Manazersky audit jako ndstroj podpory trvale udrzitelného rozvoje malého
a stfedniho podnikani“. V pfispévku popisovana metodika byla v roce 2006 ovéfovana na
vzorku 7 malych a stfednich podnik sidlicich v JihoCeském kraji. V roce 2007 predpokla-
dame roz8ifeni souboru na pfiblizné¢ 30 podnikil. Za kazdy podnik je veden zdznam fize-
nych rozhovorti a Protokol zdznamu koucovaciho rozhovoru. Zjisténé vysledky budou
vyhodnoceny s vyuzitim kvalitativnich a kvantitativnich metod.

Vysledky a diskuse

Manazersky audit je v projektu chapan dle definice interniho manazerského auditu
uvadéného TRUNECKEM (2004) jako ,,zpiisob odhalovani zavad a nepravidelnosti se
zaméi‘enim na zlepSeni soucasného stavu, vychazejici z cili podnika*. Z uvedeného vy-
plyva, Ze je ndmi vymezeny manazersky audit zaméfen na hodnoceni systému fizeni orga-
nizace a nikoli na béznéji v literatufe uvadeéné hodnoceni dovednosti a znalosti manazera,
a to zejména top managementu. Diivodem takového pojeti manazerského auditu je zaméte-
ni projektu na malé a sttedni firmy, ve kterych je ve vétsin€ ptipadl top management pocet-
né¢ omezen. Druhym aspektem je pfijaty predpoklad, Ze je GspéSnost ¢i neuspé$nost
managementu odvozena od Uspésnosti nebo nelispés$nosti fizeného malého a stfedniho
podniku a ve zna¢né mife zavisi na schopnostech managementu a zaméstnancti podniku

#  Clanek je zpracovan jako jeden z vystuptl vyzkumného projektu ,, Manazersky audit jako néstroj podpory trvale
udrzitelného rozvoje malého a stiedniho podnikani* registrovaného u Narodniho programu vyzkumu IT MSMT
pod eviden¢nim ¢islem 2E06044.

*  Doc. Ing. Ladislav Rolinek, Ph.D.; Katedra fizeni, Ekonomicka fakulta, Jiho&eské univerzita v Ceskych Bud&jovi-

cich, Studentska 13, 370 01 Ceské Bud¢jovice.
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zvladat zakladni procesy (pfi jejich hodnoceni lze zjistit 1 schopnosti jednotlivych

vvvvv

V projektu navrzend metodika manazerského auditu malych a stiednich firem je posta-
vena na vyuziti fizenych rozhovort. Jejich struktura vychazi z nasledujicich oblasti, které
jsou odvozeny z metody GROW (WHITMORE, 2005):

1. Cile — pomoci prvniho okruhu otazek byly zjistovany cile souvisejici s rozvojem
MSP. Smyslem téchto otazek je kromé ziskani informaci, také navozeni divéry a zdjmu
dotazovanych klientd. V této fazi rozhovoru jsou rovnéz pokladany otazky tykajici se
historického vyvoje podniki, jejich zaméfeni, hodnoceni tspéchil a pripadné i netispéchii
pfi jejich fizeni.

2. Realita — podstatou druhé ¢asti otazek je zjisténi urovné vybranych procesii. Tuto
problematiku fe$i procesni management, ktery je uvddén jako moderni pielomovy
vyvojovy smér managementu vibec (TRUNECEK, 2003). V ramci tohoto pojeti je
vyuzivana fada dil¢ich metod hodnoceni Grovné procest jako jsou napiiklad procesni
mapy, procesni analyza nebo enterprise model (TRUNECEK, 2003; ZAVADSKY, 2005;
GARSHA, 2002). Pro teSeni projektu jsou vSak uvadéné metody a zejména pak jejich
uplatnéni ¢asoveé narocné a pro navrzeny pocet podnikd obtizn€ realizovatelné. Z tohoto
divodu jsme vyuzili a upravili jako zaklad manazerského auditu metodiku navrzenou
KOPCAJEM (1999), jejiz podstatou je hodnoceni sedmi zakladnich procesti, kterymi jsou
marketing/prodej, vyzkum/vyvoj, ekonomika/finance, nakup/skladovani, vyroba/udrzba,
logistika/informatika a administrativa/personalistika. Zvladnuti téchto procesii znamena
dle autora dosazeni dostatecné urovné¢ hmotného vybaveni, znalosti a dovednosti. Kazdy
proces funguje sice relativné oddélené, ale zaroven dava piredpoklad pro fungovani procest
ostatnich. Urovefi procesi je dle uvadéné metodiky posuzovana managementem podniku
jako odhad dostatecnosti nebo nedostate¢nosti vii¢i nejlepSimu konkurentovi (Uplna
dokonalost je hodnocena ¢islem 1, uplna nedokonalost ¢islem 0). Vystupem hodnoceni je
zdznam v radia¢nim diagramu a jednotlivé hodnoty uvadéné u procest predstavuji uroven
jejich nedostatec¢nosti vic¢i vnéjSimu prostiedi (tzn. zejména viici zdkazniklim a uspéSnym
konkurentiim). Uvedena metodika byla rovnéz vyuzita jako soucast hodnoceni urovné
tizeni zem&délskych podniki (ROLINEK, DOKTOROVA, 2002; ROLINEK a kol., 2003).

Vyzkumny tym na zéklad€ pfedchozich zkuSenosti a diskuse upravil metodiku
uvadénou KOPCAJEM (1999) a omezil pocet procest nasledovné:

® produkce;
marketing/odbyt;

prodej;
ekonomika/finan¢ni fizeni

personalni fizeni.

Jednotlivé procesy byly hodnoceny managementem podnikll s vyuzitim pfifazeni
procent (0 —100 %) dle jejich dosahované trovné vici nejlepsimu konkurentovi nebo spise
znalosti. Takovyto princip porovnavani je bézny napf. v ramci systému fizeni kvality
(pouziti modelu EFQM), a rovnéz tak i jako metodicky pfistup socidlniho auditu
(PAVLICA a kol., 2000). Pro snazsi vedeni fizeného rozhovoru ma kazdy tazatel
k dispozici seznam doplnujicich okruht, které blize specifikuji jednotlivé procesy. Tato
pomtcka napomaha konstrukci otazek a zajistuje plynulost rozhovoru. Tazatel vede tuto
fazi rozhovoru tak, Ze se zamétuje na ty procesy, které jsou dle predstavitele firmy neslabsi.
Vystupem by méla byt specifikace jednoho nebo nékolika malo vyznamnych problémd,
které chce management MSP fesit.
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3. MozZnosti — tato etapa je zaméfena na navrh alternativnich postupli odstranéni
problému (¢i spiSe zdokonaleni fungovani procest), které byly zjiStény v predchozi etapé
rozhovoru. Pro samotné vedeni rozhovoru jsou vyuzivany zasady koucovani (DEANE,
2001; FILLERY, 2006; PARMA, 2006; WHITMORE, 2005). To znamena, ze se tazatel
pomoci vhodné zvolenych otazek snazi o to, aby dotazovany sam generoval moznosti
feSeni problémi a nasledné je z0zil a vybral takové, které jsou dle jeho nazoru
nejvhodnéjsi. Tazatel by nemél v této fazi rozhovoru vystupovat jako poradce. Tento
princip je nutné zachovat, protoze ve svém dusledku vede k pievzeti odpovédnosti
manazera firmy za zlepSeni stavu.

4. Realizace — vysledkem posledni etapy rozhovoru je vypracovany plan realizace, ve
kterém je uvedena Cinnost, termin, odpovédnost a ochota navrzené cinnosti provést.
Ochota je hodnocena manazerem podniku pomoci skaly 1 az 10 (kritickou urovni je 7, pod
kterou je nutné vybrat jinou moznost realizace).

Uvedené faze tizeného rozhovoru jsou dle ndmi navrzené metodiky manazerského
auditu uskute¢fiovany ve dvou navitévach (pii prvni faze 1 a 2, pii druhé 3 a 4). Casovy
odstup mezi navstévami je dulezity pro hlubsi proniknuti do problematiky. Tomu
napomaha zejména diskuse tazateld s ostatnimi ¢leny tymu fesitelll, kterd je usnadiiovana
tim, Ze je vétSina rozhovori zaznamenana na diktafon a potizovan jejich pisemny piepis.

Na zakladé provedenych rozhovort Ize konstatovat, Ze nejproblemati¢téjsi ¢asti nami
navrzeného manazerského auditu se jevi prvni etapa, pti které jsou zjistovany cile a dale
pak etapa tfi, pii které dochéazi k navrhu moznosti rozvoje podniku. V prvnim ptipadé je
nutné navazat kontakt s dotazovanych, vybudovat diivéru a pfesvédcit jej o vyznamnosti
rozhovoru pro rozvoj firmy. V druhém piipadé je problematické zachovani iniciativy na
predstaviteli firmy, tak aby se zamyslel nad moznostmi feSeni rozvoje podniku.
V n¢kterych rozhovorech je dle zkuSenosti nutné kratkodobé piejit z role kouce do role
poradce a rozsifit tak moznosti feSeni, na které by dotazovany nemusel sam pfijit. Kromé
uvedeného neni realizace manazerského auditu jednoduché pro nutnost zvladnout (a to
alespon do urcité miry) techniku kladeni otazek, naslouchani a vedeni rozhovoru, tak aby
smétoval ke konkrétnimu zavéru. Tomu napomaha v prispévku popisovany systém.

Zavér

Manazersky audit je v ramci vyzkumného projektu Narodniho programu vyzkumu II
MSMT 2E06044 vymezen jako zplisob hodnoceni systému Fizeni organizace. Jeho
metodika je v soucasné dobé oveéfovana na vybeérovém vzorku malych a stiednich podnikd.
Jeji podstatou je vyuziti fizenych rozhovort s predstaviteli firem. Ty slouzi ke zjiSténi
urovné vybranych zakladnich procest, nalezeni problematickych oblasti a zptisobu jejich
feSeni. Rozhovory jsou rozélenény do ¢tyf etap. V prvnich dvou etapach je provadéna
analyza situace se zamétrenim na cile a ohodnoceni urovné vybranych procesii. Ve zbyva-
jicich dvou etapach jsou s vyuzitim principti koucovani nalézana feSeni problematickych
oblasti a naplanovana jejich realizace. Z dosavadnich zkuSenosti vyplyva, Ze je nami
navrzeny postup manazerského auditu pfiznivé pfijiman ptedstaviteli firem a muze
vyrazné napomoci ke stabilizaci a rozvoji potencialu MSP.
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Manazersky audit a rozvoj MSP

Ladislay Rolinek

Abstrakt

Prispévek se zabyva vymezenim podstaty manazerského auditu a jeho vyznamu pro
rozvoj MSP. Manazersky audit je chapan nikoli jako personalni audit, ale jako zpisob
hodnoceni systému fizeni firmy za ucelem zlepsit jejich soucasny stav. Podstatou auditu
jsou rozhovory s predstaviteli MSP se zaméfenim na cile, procesy a kritické oblasti, které
jsou podrobnéji rozebirany a navrhovan zptsob jejich zlepSovani. K tomu jsou vyuzivany
principy koucovani. Piispévek vznikl za financni podpory vyzkumného projektu
Nérodniho programu vyzkumu II MSMT 2E06044: , ManaZersky audit jako néstroj
podpory trvale udrzitelného rozvoje malého a stitedniho podnikani.

Klicova slova: fizeni; manazersky audit; koucovani; malé a stfedni podniky (MSP).
Managerial audit and development of SME

Abstract

The article deals with definition of approach of managerial audit and its importance for
development of SME. Managerial audit is not understood here like a personal audit but way
of the evaluation of management of the firms. The interviews with managers of SME are
the essence of the managerial audit. We use for it the methodology of coaching. The aim of
it is to improve process and critical parts of firms. The results of article are created in the
research project No. 2E06044 ,Managerial audit as a support tool for sustainable
development of SMEs“ sponsored by National Program of research II Ministry of
education.

Key words: management; managerial audit; coaching; SME.
JEL classification: L20
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