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Úvod

Malé a støední podniky (MSP) v ÈR významnì pøispívají k rozvoji a sociální stabiliza-
ci obcí, mìst a regionù. Zajiš�ují pomìrnì vysoké procento zamìstnanosti (61 % v roce
2005), generují výraznou èást celkové pøidané hodnoty (53 % v roce 2005), pøedstavují
napø. také znaèný inovaèní potenciál. Pøes jejich nesporné pøínosy jsou MSP pomìrnì
snadno zranitelné. To mù�e být zpùsobeno napøíklad jejich velikostí, zamìøením na jeden
výrobek nebo slu�bu, sní�enou schopností získat úvìry pro jejich rozvoj a v neposlední
øadì také nedostateènì zvládnutými procesy a problematickým zpùsobem jejich øízení.
Mana�erský audit, který je nosným tématem pøíspìvku, mù�e napomoci k odhalování
rezerv, stabilizaci a zvyšování potenciálu MSP.

Metodika

Cílem pøíspìvku je seznámit s pojetím a metodikou mana�erského auditu, která byla
navr�ena pro øešení výzkumného projektu Národního programu výzkumu II MŠMT
2E06044: „Mana�erský audit jako nástroj podpory trvale udr�itelného rozvoje malého
a støedního podnikání“. V pøíspìvku popisovaná metodika byla v roce 2006 ovìøována na
vzorku 7 malých a støedních podnikù sídlících v Jihoèeském kraji. V roce 2007 pøedpoklá-
dáme rozšíøení souboru na pøibli�nì 30 podnikù. Za ka�dý podnik je veden záznam øíze-
ných rozhovorù a Protokol záznamu kouèovacího rozhovoru. Zjištìné výsledky budou
vyhodnoceny s vyu�itím kvalitativních a kvantitativních metod.

Výsledky a diskuse

Mana�erský audit je v projektu chápán dle definice interního mana�erského auditu
uvádìného TRUNEÈKEM (2004) jako „zpùsob odhalování závad a nepravidelností se
zamìøením na zlepšení souèasného stavu, vycházející z cílù podnikù“. Z uvedeného vy-
plývá, �e je námi vymezený mana�erský audit zamìøen na hodnocení systému øízení orga-
nizace a nikoli na bì�nìji v literatuøe uvádìné hodnocení dovedností a znalostí mana�erù,
a to zejména top managementu. Dùvodem takového pojetí mana�erského auditu je zamìøe-
ní projektu na malé a støední firmy, ve kterých je ve vìtšinì pøípadù top management poèet-
nì omezen. Druhým aspektem je pøijatý pøedpoklad, �e je úspìšnost èi neúspìšnost
managementu odvozena od úspìšnosti nebo neúspìšnosti øízeného malého a støedního
podniku a ve znaèné míøe závisí na schopnostech managementu a zamìstnancù podniku
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zvládat základní procesy (pøi jejich hodnocení lze zjistit i schopnosti jednotlivých
mana�erù a tím se i pøiblí�it k bì�nìji u�ívanému pojetí mana�erského auditu viz výše).

V projektu navr�ená metodika mana�erského auditu malých a støedních firem je posta-
vena na vyu�ití øízených rozhovorù. Jejich struktura vychází z následujících oblastí, které
jsou odvozeny z metody GROW (WHITMORE, 2005):

1. Cíle – pomocí prvního okruhu otázek byly zjiš�ovány cíle související s rozvojem
MSP. Smyslem tìchto otázek je kromì získání informací, také navození dùvìry a zájmu
dotazovaných klientù. V této fázi rozhovoru jsou rovnì� pokládány otázky týkající se
historického vývoje podnikù, jejich zamìøení, hodnocení úspìchù a pøípadnì i neúspìchù
pøi jejich øízení.

2. Realita – podstatou druhé èásti otázek je zjištìní úrovnì vybraných procesù. Tuto
problematiku øeší procesní management, který je uvádìn jako moderní pøelomový
vývojový smìr managementu vùbec (TRUNEÈEK, 2003). V rámci tohoto pojetí je
vyu�ívána øada dílèích metod hodnocení úrovnì procesù jako jsou napøíklad procesní
mapy, procesní analýza nebo enterprise model (TRUNEÈEK, 2003; ZÁVADSKÝ, 2005;
GARSHA, 2002). Pro øešení projektu jsou však uvádìné metody a zejména pak jejich
uplatnìní èasovì nároèné a pro navr�ený poèet podnikù obtí�nì realizovatelné. Z tohoto
dùvodu jsme vyu�ili a upravili jako základ mana�erského auditu metodiku navr�enou
KOPÈAJEM (1999), její� podstatou je hodnocení sedmi základních procesù, kterými jsou
marketing/prodej, výzkum/vývoj, ekonomika/finance, nákup/skladování, výroba/údr�ba,
logistika/informatika a administrativa/personalistika. Zvládnutí tìchto procesù znamená
dle autora dosa�ení dostateèné úrovnì hmotného vybavení, znalostí a dovedností. Ka�dý
proces funguje sice relativnì oddìlenì, ale zároveò dává pøedpoklad pro fungování procesù
ostatních. Úroveò procesù je dle uvádìné metodiky posuzována managementem podniku
jako odhad dostateènosti nebo nedostateènosti vùèi nejlepšímu konkurentovi (úplná
dokonalost je hodnocena èíslem 1, úplná nedokonalost èíslem 0). Výstupem hodnocení je
záznam v radiaèním diagramu a jednotlivé hodnoty uvádìné u procesù pøedstavují úroveò
jejich nedostateènosti vùèi vnìjšímu prostøedí (tzn. zejména vùèi zákazníkùm a úspìšným
konkurentùm). Uvedená metodika byla rovnì� vyu�ita jako souèást hodnocení úrovnì
øízení zemìdìlských podnikù (ROLÍNEK, DOKTOROVÁ, 2002; ROLÍNEK a kol., 2003).

Výzkumný tým na základì pøedchozích zkušeností a diskuse upravil metodiku
uvádìnou KOPÈAJEM (1999) a omezil poèet procesù následovnì:

� produkce;

� marketing/odbyt;

� prodej;

� ekonomika/finanèní øízení

� personální øízení.

Jednotlivé procesy byly hodnoceny managementem podnikù s vyu�itím pøiøazení
procent (0 –100 %) dle jejich dosahované úrovnì vùèi nejlepšímu konkurentovi nebo spíše
znalosti. Takovýto princip porovnávání je bì�ný napø. v rámci systémù øízení kvality
(pou�ití modelu EFQM), a rovnì� tak i jako metodický pøístup sociálního auditu
(PAVLICA a kol., 2000). Pro snazší vedení øízeného rozhovoru má ka�dý tazatel
k dispozici seznam doplòujících okruhù, které blí�e specifikují jednotlivé procesy. Tato
pomùcka napomáhá konstrukci otázek a zajiš�uje plynulost rozhovoru. Tazatel vede tuto
fázi rozhovoru tak, �e se zamìøuje na ty procesy, které jsou dle pøedstavitele firmy neslabší.
Výstupem by mìla být specifikace jednoho nebo nìkolika málo významných problémù,
které chce management MSP øešit.

72

Acta Oeconomica Pragensia, roè. 15, è. 3, 2007



3. Mo�nosti – tato etapa je zamìøena na návrh alternativních postupù odstranìní
problémù (èi spíše zdokonalení fungování procesù), které byly zjištìny v pøedchozí etapì
rozhovoru. Pro samotné vedení rozhovoru jsou vyu�ívány zásady kouèování (DEANE,
2001; FILLERY, 2006; PARMA, 2006; WHITMORE, 2005). To znamená, �e se tazatel
pomocí vhodnì zvolených otázek sna�í o to, aby dotazovaný sám generoval mo�nosti
øešení problémù a následnì je zú�il a vybral takové, které jsou dle jeho názoru
nejvhodnìjší. Tazatel by nemìl v této fázi rozhovoru vystupovat jako poradce. Tento
princip je nutné zachovat, proto�e ve svém dùsledku vede k pøevzetí odpovìdnosti
mana�era firmy za zlepšení stavu.

4. Realizace – výsledkem poslední etapy rozhovoru je vypracovaný plán realizace, ve
kterém je uvedena èinnost, termín, odpovìdnost a ochota navr�ené èinnosti provést.
Ochota je hodnocena mana�erem podniku pomocí škály 1 a� 10 (kritickou úrovní je 7, pod
kterou je nutné vybrat jinou mo�nost realizace).

Uvedené fáze øízeného rozhovoru jsou dle námi navr�ené metodiky mana�erského
auditu uskuteèòovány ve dvou návštìvách (pøi první fáze 1 a 2, pøi druhé 3 a 4). Èasový
odstup mezi návštìvami je dùle�itý pro hlubší proniknutí do problematiky. Tomu
napomáhá zejména diskuse tazatelù s ostatními èleny týmu øešitelù, která je usnadòována
tím, �e je vìtšina rozhovorù zaznamenána na diktafon a poøizován jejich písemný pøepis.

Na základì provedených rozhovorù lze konstatovat, �e nejproblematiètìjší èástí námi
navr�eného mana�erského auditu se jeví první etapa, pøi které jsou zjiš�ovány cíle a dále
pak etapa tøi, pøi které dochází k návrhu mo�ností rozvoje podniku. V prvním pøípadì je
nutné navázat kontakt s dotazovaných, vybudovat dùvìru a pøesvìdèit jej o významnosti
rozhovoru pro rozvoj firmy. V druhém pøípadì je problematické zachování iniciativy na
pøedstaviteli firmy, tak aby se zamýšlel nad mo�nostmi øešení rozvoje podniku.
V nìkterých rozhovorech je dle zkušenosti nutné krátkodobì pøejít z role kouèe do role
poradce a rozšíøit tak mo�nosti øešení, na které by dotazovaný nemusel sám pøijít. Kromì
uvedeného není realizace mana�erského auditu jednoduchá pro nutnost zvládnout (a to
alespoò do urèité míry) techniku kladení otázek, naslouchání a vedení rozhovoru, tak aby
smìøoval ke konkrétnímu závìru. Tomu napomáhá v pøíspìvku popisovaný systém.

Závìr

Mana�erský audit je v rámci výzkumného projektu Národního programu výzkumu II
MŠMT 2E06044 vymezen jako zpùsob hodnocení systému øízení organizace. Jeho
metodika je v souèasné dobì ovìøována na výbìrovém vzorku malých a støedních podnikù.
Její podstatou je vyu�ití øízených rozhovorù s pøedstaviteli firem. Ty slou�í ke zjištìní
úrovnì vybraných základních procesù, nalezení problematických oblastí a zpùsobu jejich
øešení. Rozhovory jsou rozèlenìny do ètyø etap. V prvních dvou etapách je provádìna
analýza situace se zamìøením na cíle a ohodnocení úrovnì vybraných procesù. Ve zbýva-
jících dvou etapách jsou s vyu�itím principù kouèování nalézána øešení problematických
oblastí a naplánována jejich realizace. Z dosavadních zkušeností vyplývá, �e je námi
navr�ený postup mana�erského auditu pøíznivì pøijímán pøedstaviteli firem a mù�e
výraznì napomoci ke stabilizaci a rozvoji potenciálu MSP.
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Abstrakt

Pøíspìvek se zabývá vymezením podstaty mana�erského auditu a jeho významu pro
rozvoj MSP. Mana�erský audit je chápán nikoli jako personální audit, ale jako zpùsob
hodnocení systémù øízení firmy za úèelem zlepšit jejich souèasný stav. Podstatou auditu
jsou rozhovory s pøedstaviteli MSP se zamìøením na cíle, procesy a kritické oblasti, které
jsou podrobnìji rozebírány a navrhován zpùsob jejich zlepšování. K tomu jsou vyu�ívány
principy kouèování. Pøíspìvek vznikl za finanèní podpory výzkumného projektu
Národního programu výzkumu II MŠMT 2E06044: „Mana�erský audit jako nástroj
podpory trvale udr�itelného rozvoje malého a støedního podnikání“.

Klíèová slova: øízení; mana�erský audit; kouèování; malé a støední 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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