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1. Uvod

Pro konkurenceschopnost v podnikatelské sfére (konkurenéni vyhoda, podnikatel-
ské chovani, podnikatelska ¢innost) existuje ve svétové manazerské literatute cela fada
definic a nejriizngjsich vymezeni.' Konkurenceschopnost je ,,podnikatelska iniciativa,
sklon k akci, dlouhodoba snaha slouzit zdkaznikovi i umét pro to tviréim zplisobem
vc¢as vytvaret predpoklady u vSech rozhodujicich spolupracovnikt firmy.“ (Vodacek,
Vodackova, 1994, str. 24.)

Vymezeni mikroekonomické konkurenceschopnosti se v souc¢asném pojeti chape
v absolutnim a relativnim smyslu. Ve smyslu absolutnim Ize povazovat za konkurence-
schopnou kazdou firmu pusobici na trhu, kterd dosahuje ekonomicky pozitivnich vy-
sledk. Relativni konkurenceschopnost se odvozuje zjeji pozice vici ostatnim firmam,
které operuji v urcitém (spolecném) trznim segmentu. Z hlediska delsiho ¢asového hori-
zontu lze za zékladni kritérium konkurenceschopnosti povazovat pisobeni firmy na
trhu: konkurence neschopné firmy jsou z né¢ho vytlacovany. Systematické vytvareni
konkuren¢ni vyhody (zvySovani konkurenceschopnosti) se povazuje za zakladni strate-
gicky cil kazdého podniku. Moderni ptistupy hovofi o vytvareni podnikové budouc-
nosti nebo také budovani zittku. Zdroje konkurenéni vyhody miizeme primarné délit na
kvantitativni (cenové, nakladové, zlepSovani podilu na trhu, zvySovani produktivity)
a kvalitativni (vyzkum a vyvoj, uplatiiovani inovaci, technologicky pokrok, personalni
politika, uceni, zvySovani podilu znalostnich pracovniki).

Napodnikové tirovni se doposud o zvySovani konkurenceschopnosti uvazovalo spi-
Se z hlediska prosazovani a preference jednoho zdroje konkurenéni vyhody, a uz
kvantitativniho nebo kvalitativniho: produktivita prace, strategie (v posledni dob¢ tzv.
rudé amodré oceany), inovace, znalosti, vyvoj a vyzkum atd. Nase pojeti sleduje hledis-
ko systémové ve spojeni s vicekriterialnim (vicefaktorovym) hodnocenim s diirazem
na synergii jednotlivych subsystémii komplexniho systému fizeni podniku (filozofie
pfistupu, podrobna charakteristika a jeho zdtivodnéni je v Trunecek a kol., 2002-2003).
Reseni této problematiky v éeském podnikatelském prostiedi si klade za cil dlouhodobé&
koncipovany ukol nazvany Projekt synergie (Trunecek a kol., 2004; Kislingerova

1 Viz napi. Low, MacMillan, 1988, kde se diskutuji rizné definice a pfistupy.
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akol.,2006). Pfedkladanasta charakterizuje vysledky prvni casti projektu: odpovedét
na otdzku, jaky je soucasny stav konkurenceschopnosti ¢eskych podniki. Na principu
manazerského auditu bylo zkoumano 339 ¢eskych organizaci v casovém horizontu let
2002-2007. Pracovalo se ve tfech vinach, kazda vina byla vzdy zhodnocena a podle vy-
sledkii upraveny a doplnény vstupy a manudly pro zpracovani dotaznikii pro dalsi
pokracovani. VSechny tii etapy empirického vyzkumu jsou konzistentni a prezentované
vysledky vychézeji ze zhodnoceni vSech 339 Ceskych organizaci.

2. Teoreticko-metodologicka vychodiska

2.1 Makroekonomicka a podnikova konkurenceschopnost

Pti sledovani konkurenceschopnosti na makroekonomické urovni jde v podstaté
o porovnani, jakym zptisobem se mohou jednotlivé zemé dale rozvijet, jak jsou schopny
zachovavat jiz dosazenou Groven a jakym zptuisobem vytvaieji hodnoty. Analyza ma za
cil odhalit zdroje konkurenceschopnosti a charakterizovat perspektivu jednotlivych
zemi v porovnani s ostatnimi. Vystupem je vétSinou komparace, ,,zebficek™ jednot-
livych zemi hodnocenych podle pfedem danych kritérii, ktera maji charakter cenovy
(nékladovy) a kvalitativni. Formy hodnoceni se drzi dvou hlavnich metodickych
postupti: IMD World Competitiveness Yeartbook (WCY, 2005) a World Economics
Forum Global Competitiveness Report (WEF, 2004-2005). (Charakteristika, podrobny
popis i piisluiné odkazy jsou uvedeny v Spévacek, Zak, Kadefabkova, Czesana, 2005).

Pro zji§ ovani konkurenéni pozice se kombinuji rizné ptistupy. Podklady jsou
ziskdvany jednak statistickymi udaji, jednak vybérovym Setfenim. Rocenka svétové
konkurence schopnosti je vydadvana od roku 1989 a konkurenéni pozice je hodnocena
pomoci 323 kritérii ve ctyfech skupinach: ekonomicka vykonnost domaci ekonomiky
(79 kritérii), efektivnost vlady (72 kritérii), efektivnost podnikt (71 kritérii)
a infrastruktura (101 kritérif). Zhruba dvé tfetiny (tvrdych) dat jsou ziskdvany pomoci
statistiky, jedna tfetina (mekkych) dat se vytvari pomoci dotaznikl. Takto definovana
konkurenceschopnost zemé zavisi na samotnych podnicich, v nichz hodnoty vznikaji.
Ptislusny stat vytvaii prostiedi, které tvorbu hodnot podporuje, ale mize ji naopak
svym chovanim také brzdit.

NaSe pojeti podnikové konkurenceschopnosti charakterizuji dvé navzijem
propojené roviny: hodnoceni minulosti (ex post) a vytvafeni budoucnosti (ex ante).
V pfistupu k podnikové konkurenceschopnosti (vytvareni konkurencéni vyhody) jde
zejména o budouci ziskdni trzniho podilu, odliSeni vlastniho produktu, ziskovy rist,
podil organizace na vytvareni vlastni budoucnosti, vytvareni hodnoty pro zdkaznika
apod. Vytvoteni ,,zebficku®“ firem podle konkurenceschopnosti, vychazejici z hod-
noceni minulosti, je vétS§inou druhotné. Primarnim cilem je navrhnout (dnes)
takova opatfeni, kterd by (v budoucnu) vedla k maximalizaci konkuren¢ni vyhody.
Nutny ptedstih pti rozhodovani pfindsi samoziejme vétsi nebo mensi riziko netspéchu,
ale praveé toto vytvareni budoucnosti se v managementu stdva hlavnim cilem
podnikového snazeni. Tyto snahy nejsou samoziejmé nové, ale zatimco v minulosti §lo
vice méné o ¢innost intuitivni, vdzanou na vynikajici jednotlivce v cele firem,
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vytvafenou Casto metodou pokus-omyl, teprve moderni management usiluje
o metodické, teoreticky podlozené postupy.

Proti izolovanému uplatiovani zdroji konkuren¢ni vyhody postavil management
komplexni (systémové) chapani, které vychazi z ptedpokladu, ze zvoleny zdroj
(inovace, znalosti, vyvoj a vyzkum) musi byt uplatiovan v komplexné€ pojatém systému
fizeni. V opacném piipad¢ je jeho nasazeni malo produktivni nebo dokonce skodlivé.
V ekonomické védé je komplexni pfistup, zalozeny na nezavisle se rozhodujicich
jedincich, nejvice rozvinuty v pracich H. Simona a F. A. Hayeka. Oba spojuje snaha
vyvinout teorii komplexnich systémi. V managementu zdiirazituji systémové ptistupy
nezbytnost komplexniho chdpani dil¢ich procest (subsystémi) a jejich vzajemnou
koordinaci, integrované fungovani zamétené k jednomu cili a sladéni vSech ¢innosti
tak, aby se maximalizoval synergicky efekt. Systémové piistupy v managementu maji
znac¢nou tradici a nachazime je v pracich celé fady autord. Systémem Fizeni organizaci
(SRO) nazyvame soubor metod, technik a piistupil, &lenény zpravidla na subsystémy,
propojeny do logicky provazaného komplexu, ktery je po urcité ¢asové obdobi
vyuzivan ke komplexnimu fizeni organizace.

Historicky exkurz by ukazal celou fadu ptiklada vytvareni podnikové budoucnosti.
Uved’me zde aspoii dva. Tak naptiklad multimedialni divizionalni systém Fizeni byl
vytvofen v automobilovém pramyslu ve dvacatych letech minulého stoleti Alfredem
P. Sloanem v konkuren¢nim boji proti Fordovi a jeho princip je uzivan dodnes.
Zasadnim pfinosem bylo uplatnéni decentralizace dovnitt podniku, pfi zacho-
vani centralniho fizeni smérem ven. Sloantiv podnik m¢l jednu spole¢nou strategii, ale
podiizené divize mély zaroven potfebnou samostatnost, kterd umoziovala daleko
rychleji a pruznéji reagovat na konkrétni pozadavky trhu. Toto jemné vybalancovani
protichiidnych sil, decentralizace a centralizace, se stalo zasadni Sloanovou
konkuren¢ni vyhodou. Moderni systémy fizeni (fraktal, améba), tento princip dovedly
k dokonalosti (tzv. podnikani v podniku). Systém podnikového hospodaistvi (SPH)
Tomase Bati se uplatiioval zhruba ve stejném casovém obdobi. Vznikal za pochodu, bez
hlubsiho teoretického zdGvodnéni, prakticky metodou pokus-omyl. Ba ovym
pfinosem byla, vedle podobného propojeni decentralizace a centralizace jako u Sloana,
jesté fada dalSich principt, které pfedb&hly dobu. Pozadavek modernich systému
,podnik fizeny zakaznikem® je u SPH uplatiiovdn zndmych Ba ovym heslem: Nas
zakaznik na§ pan. Ddle je mozno jmenovat U¢ast na zisku a ztrat€, motivacni systém,
efektivni zplisob prodeje atd.

2.2 Turbulence relevantniho okoli podniku a management zmény

Prvni polovinu osmdesatych let minulého stoleti poznamenalo zvysSeni dynamiky
trzniho prostiedi. P. F. Drucker (1994) mluvi o véku turbulence (diskontinuity)
av souvislosti s tim o Fizeni v turbulentni dobé. Pocatek turbulence se klade na konec
70. let a od té doby s neztencenou intenzitou komplikuje vytvareni podnikové
konkurenceschopnosti. Nastup je spojovan s ropnymi problémy, které nasledovaly ve
ttech vinach 1973-1974, 1977-1978 a posledni v roce 1991 v souvislosti s valkou
Irak-Kuvajt. Tyto cenové Soky nastartovaly vyraznou diskontinuitu politickou, socialni
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i ekonomickou. Dusledkem pro management bylo poznani, ze podnik uz se neda ridit
stejnymi metodami jako v minulosti. Neustalé zmény v okoli, rist neurcitosti a rizika
nespravnych rozhodnuti, vzrist permanentnich konkurenénich stfetl si vynucuje
hledani takového zptisobu fizeni organizaci, ktery by daleko 1épe nez systémy soucasné
reagoval na novou situaci.

Druha polovina osmdesatych let je poznamenana dal$im prohloubenim turbulence az
k hranici chaosu (Peters, 1987). Pro vytvareni konkurenceschopnosti to znamena, Ze
dlouhodobé prognozy, zaklad metodiky klasického planovani a strategického fizeni,
v tomto prostiedi ztraceji smysl, protoze vytvorit dostate¢né pravdépodobnou predpoveéd’
v del$im ¢asovém horizontu pii neptedvidatelném vyvoji okoli je nerealné. ,,Jedinou nasi
jistotou je, ze se véci budou ménit.* (Philip Kotler, v Gibson, 1998, str.195). Podniky se
musi pfipravit o¢ekavat neo¢ekavané. Turbulence, zprvu poci ovand jako hrozba, se pro
pfipravené stdva vyzvou a idealnim podnikatelskym prostiedim. Nastroje fizeni se
postupné pizptsobuji novym podminkdm. Formulaci problematiky diskontinuity vyslal
P. F. Drucker jasny a velmi brzy dobie Citelny signal: tradi¢ni metody fizeni rychle
zastaravaji. UZ nejsou schopny fesit slozité problémy doby. Podnik, ktery nedokaze
pruzné a rychle reagovat na neustdle se ménici podminky okoli, nemize v ostrém
konkuren¢nim boji uspét. Vznikd nova filozofie podnikdni a samostatny obor
management zmén (Kanter, Stein, Jick, 1992; Kotter, 2000 a dalsi). Kazda organizace,
kterd chce v turbulentnim prostiedi prezit nebo byt dokonce nejlepsi, musi neptetrzite
pracovat na svém permanentnim zdokonalovani a musi to délat systematicky. Podniky
jsou konfrontovany s podminkami, které se rychle méni a musi se s nimi umét vyrovnat.
Manazeti, kteti chtéji v takto nastavenych podminkach uspét, si musi uvédomit, Ze
kazdodenni reakce na zmény je jejich povinnosti a ne jenom okrajovou zalezitosti, kterou
vyiidi jednou za pét let. Management zmény vyvinul celou fadu technik a metodickych
postupi, které jsou schopny vyse uvedené pozadavky plnit, a znovu zdlraznil dva faktory
prosperity: tvrdé, tykajici se metodiky a technik fizeni a mékké, fesici postoje a chovani
lidi. A ob€ roviny musi byt vyvazené: naucit lidi nebat se permanentné provadénych zmén
je stejné potiebné, jako znat metodiku a techniku jejich provadéni.

2.3 Koncepce znalostniho podniku

V roviné celospolecenské vedou slozité komplexni jevy k zavaznym zménam (posun
paradigmatu od industrialni spolec¢nosti ke spole¢nosti znalostni). Nova ekonomika
odrazi nové ekonomické mysleni, vychazejici z podminek spolecnosti znalosti
a shrnuje fadu myslenek a zavéra z empirickych vyzkumi.” Nastava bouilivy rozvoj
informacnich technologii a urychluje se proces globalizace. Pro vytvatreni podnikové
konkurenceschopnosti je dalezitd skutecnost, ze klasické principy fungovani
podnikového fizeni se postupné méni a vytvareji se principy nové: nutnost naucit se

2 Koncept nové ekonomiky neni vzdy jednozna¢né ptijiman, ale naopak mnohdy tvrdé¢ kritizovan.
Shrnuti kritik a diskuse na toto téma je mozno piehledné najit v Trunecek, 2003, str. 23-31.
Souhrnna obrana nového pfistupu je naptiklad v Gibson, 1998.
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fidit znalosti (management znalosti, u¢ici se podnik)’ a permanentné zvy3ovat pro-
duktivitu znalostnich pracovniki.

Vyse naznacené spoleCenské zmény maji podstatny vliv na systém fizeni
organizaci: tvoii se koncept Fizeni znalostniho podniku. Znalostni koncepce musi
vedle dynamiky jednotlivych podnikovych subsystémul zdiraznit jejich vzajemné
vztahy (vytvateni synergického efektu) a fundamentalni postaveni znalostniho
pracovnika. Dale je zdGraziovano nezastupitelné postaveni informacni technologie,
ale stejna dilezitost je kladena na podnikovou kulturu a pfimou orientaci na poti‘eby
zakaznika (podnik tfizeny zdkaznikem, zakaznicky imperativ).

Zakladnim modelem pro vytvaieni konkurenceschopnosti v prostiedi industrialni
spolecnosti je koncepce manazerskych funkei. Vychazi z predpokladu, ze dosazeni
cild organizace je nejlépe zajiSténo plnénim a vzajemnym souladem vsech
manazerskych ¢innosti. Za zakladatele tohoto konceptu je povazovan Henri Fayol,
ktery v roce 1916 definoval pét funkci statni spravy (planning, organizing, directing,
coordinating, controlling) a polozil zaklad pro pozdéjsi navaznosti, které se sice 1isi
riznym usporadanim a poctem funkci, ale princip zustava stejny. S riznym pojetim
prisli L. Gulick (systém POSDCORB), P. F. Drucker, R. C. Appleby a dalsi. (Podrob-
nosti a diskuse na toto téma v Trunecek, 2003.) Pfistup nejvice propagoval H. Koontz
a H. Weihrich (1993). Koncept manazerskych funkei je pouzivan dodnes, jak pro fidici
praxi tak i (zejména) pro vyuku studenti managementu i fidicich pracovniki.

Manazerské mysleni posledni doby zduraznuje zejména zdsadu komplexnosti,
systémovosti a vzajemné provazanosti dil¢ich podnikovych subsystému. Spolupraci
teoretikli 1 praktiki vznikla koncepce, kterd daleko lépe odrazi nové podminky
a reaguje na pozadavky managementu zmény (Morton, 1991). Podle této koncepce
zavisi uspéch podniku na dynamice tzv. komponent organizace a jejich vzéjemnych
vztazich. Je zde zdliraznéna nezastupitelnd tloha informacni technologie a podnikové
kultury (vyvazenost mékkych a tvrdych faktora prosperity).

3. Analyza konkurenceschopnosti ¢eskych podnikt v letech 2002-2007

3.1 Metodika empirického vyzkumu

Cilem empirického vyzkumu bylo ziskat relevantni informace z realného prostiedi
sirokého spektra domacich hospodaiskych subjektl a pouzit je pro naslednou analyzu
stavu SRO &eskych firem, a to zejména z pohledu jejich systémovosti (aplnosti) a
stupné vzajemnych vazeb a logickych propojeni — synergii. Pracovalo se na principech
vnitropodnikového manazerského auditu SRO (Trunedek, 2004). Z diivodu zajisténi co
mozna nejvyssiho stupné objektivity a spravnosti pti ziskavani vstupnich informaci
byli do role vyzkumnikt postaveni studenti vyssich ro¢nikti ekonomickych univerzit se
specializaci na podnikovy management. Jejich odborna vybavenost, doplnéna

3 Terminologie managementu znalosti neni doposud ustalena. Sam termin fizeni znalosti jeho autofi
(Sveiby, Davenport) zpochybnuji. To je ovSem, zda se, nezbytna dan nové vznikajicimu piedmétu.
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specifickymi znalostmi o zpiisobu a ucelu vyzkumu, vedla k vyznamnému zvySeni
jejich kredibility.

ManaZersky audit SRO. Pro usnadnéni prace byl zpracovan manuél (Trunedek
a kol., 2004, str. 77). Vyzkumné otazky byly zaméfeny nejprve na posouzeni indivi-
dualni Grovné vyspélosti kazdého jednotlivého subsystému SRO, a nasledné na zpétné
ohodnoceni fungovani organizace z pohledu synergického propojeni jejich
jednotlivych casti.

Jednotlivé subsystémy SRO musi zajistit zamér (strategie), ktery ma podnik
realizovat, jeho dosazeni se d&je prostiednictvim podnikové zptuisobilosti (podnikové
procesy, podnikova kultura), ktera se realizuje pomoci stimulatori (IT architektura,
organizaéni struktura, lidsky kapital). Dilezity pro kvalitu SRO je synergicky efekt,
ktery je definovan zejména jako Uplnost subsystémd, jejich kvalita a vzdjemna
provazanost, vyvazenost mekkych a tvrdych faktort fizeni a kvalita tzv. kiizovych
vazeb. Grafické znazornéni SRO podle kterého se pracovalo je na nasledujicim
obrazku.

Obr. 1
Systém fizeni organizaci pro potieby deskriptivni analyzy

Zameér/ umysl
Strategie

[ Podnikové | “ ZpUsobilosti
| procesy

B~

Yy
IT \ Organizadni Lidsky Stimulatory
kapital

Architektura

struktura

Nejvétsi podil z celkového poctu sledovanych podniki tvoii obor sluzeb (20 %),
nasleduje obchod (14 %), stavebnictvi a pramysl stavebnich hmot (12 %), chemicky,
farmaceuticky a gumarensky pramysl (10 %), strojirenstvi a vyroba potravin (8 %) atd.
(Dalsi podrobnosti a detailni ¢lenéni analytickych dat podle oboru podnikani, poctu
zaméstnancll, obratu, podilu zahrani¢niho kapitalu a dalSich kritérii je uvedeno
v Trunecek a kol., 2004 a Kislingerova a kol., 2006).

Z hlediska cilti vyzkumu nebude od véci uvést charakteristiku typického zastupce
analyzovanych firem:
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3.2 Etapy pInéni

Jak uz bylo feteno dotaznikové 3etfeni organizované na principech auditu SRO
probéhlo ve tiech vinach, které se od sebe odliSovaly zvolenymi zptisoby komunikace:

1. Rok 2002-2003 — 50 podnikd. V prvni vin€ zpracovavali dotazniky studenti (vy-
zkumnici) na zdklad€ interview s vedoucimi pracovniky vybranych spole¢nosti,
ktefi odpovidali na polozené otazky. Studenti méli zaroven za ukol podrobit ziskané
informace kritickému zhodnoceni a do analyzy zaznamenat sviij ndzor v podobé
expertniho posouzeni redlného stavu.

2. Rok 2004-2005. Druhd vlna shromézdila informace o dalSich 43 organizaci.
Dotazniky byly rozeslany e-mailem nebo postou na skupinu oficidlné zvetejnénych
kandidat na prestizni ocenéni ,,Manazer roku®. Z celkového poctu oslovenych
spole¢nosti v prvnich dvou vlnach bylo 86 % dotaznikii vyplnéno studeny
(vyzkumniky) na zdklad¢ interview a 14 % vyplnili pfimo manazefi.

3. Rok 2006-2007. Tteti vilna se uskute¢nila v ramci vyzkumného zdméru
(Kislingerova a kol., 2006). Informace byly shromazdény z celkem 246 organizaci.
Zjis ovaly a dopliovaly se informace pro potfeby findlniho vyhodnoceni
a zaverecné analyzy, které chybély a nebyly zjiStény v predchazejicich vinach.
Proces statistického zpracovani dotaznikii byl podpofen informacni technologii,
kterd cely proces vyznamné urychlila a zaroven zajistila minimalni chybovost
béhem zpracovani.

Vysledky prvnich dvou etap jsou jednak publikovany v zavére¢nych zpravach
pfislusnych vyzkumnych tkold (Trunecek, 2002-2003; Trunecek, 2004-2005), jednak
v publikacich (Trunecek, 2004; Trunecek a kol., 2004) a na webovych strankach autora.
Vysledky empirického vyzkumu tieti etapy jsou v materidlech (Kislingerova a kol., 20006).

4. Zavéry z empirického vyzkumu

Nasledujici text shrnuje zavery vyse popsaného Setieni a pokousi se kriticky zhodnotit
kvalitu a vypovidaci schopnost ziskanych informaci. Pfipomindme, ze hlavnim
smyslem Setfeni bylo posoudit celostnost (systémovost) a Groven synergie v fizeni
organizaci — tedy fungovani organizace jako systému, kde dosazeni strategického
zameéru je umoznéno skrze podnikové procesy a podnikovou kulturu, stimulované dale
technickou architekturou, organizacéni strukturou a systémem tizeni lidskych zdroja.
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Nejprve jsou hodnoceny jednotlivé subsystémy, zavérem potom systém jako celek.
V zéavorce je vzdy uvedena procentni kvantifikace. Podrobnosti, véetné grafického
vyjadieni a celkového rozlozeni jednotlivych polozek jsou v Trunecek a kol., 2004.

4.1 Strategie

Témét u poloviny zkoumanych firem vznikla strategie na zaklad¢ tymové spoluprace
celého vedeni spolecnosti (49 %). Navic obecné plati, Ze s velikosti firmy klesa pfimy
podil jediné osoby (generalniho feditele) na definovani tak klicovych zalezitosti, jako je
praveé celopodnikova strategie (klicova role jedince se projevuje pouze u 19 %
dotazovanych spole¢nosti, a daleko vice u spole¢nosti mensich). U pobocek zahra-
ni¢nich firem nebo u firem s jasnym zahraniénim vlastnictvim a pfitomnosti
zahrani¢niho managementu se potvrdil pfedpoklad importu strategického zaméteni
firmy, tedy prevzeti vrcholové strategie od zahrani¢niho vlastnika (29 %).

Pouze u necelého 1 % analyzovanych firem byla k definovani strategie pfizvana
externi spole¢nost typu poradenské firmy, cozZ je v porovnani se zahrani¢ni praxi jev
relativné neobvykly. Pfi¢inou mize byt napt. pretrvavajici nedostatek duvéry ceskych
firem v profesionalni poradenské sluzby nebo redlny nedostatek kvalitnich strate-
gickych poradcti na ¢eském trhu.

Sdileni strategickych cilii napfi¢ firmou. Pies 65 % firem (u skupiny manazert
dokonce téméet 80 %) sdili strategii napfi¢ organizacni strukturou a irovnémi fizeni.
Strategie neni pouhou izolovanou zalezitosti, ale skutecnym a v kazdodenni praxi
uplatnovanym systémem hierarchickych cili, které jsou ve vzijemném souladu
sméfujicim k naplnéni celopodnikové strategie. I kdyz je nutno podéitat s jistym
zkreslenim a nadhodnocenim odpovédi zejména ze strany manaZzeril, jsou vysoka
procenta dilezitosti vinimani strategie dobrou zndmkou vyspélosti ¢eskych firem a je-
jich vedeni.

Z pohledu trendu je zajimavym zjiSt€nim naprosta stabilita resp. neménnost
vysledkt Setfeni na urovni strategie v prabehu let.

4.2 Procesy

Pokud jde o posouzeni tendenci v piistupu k fizeni firem, miizeme na analyzovaném
vzorku pozorovat celkem zfetelny posun k procesni orientaci, tedy k zaméteni se vice
na fizeni ucelenych procest nez na jednotlivé izolované operace nebo funkce. I kdyz
neni mozné povazovat posun k procesim za zcela jednoznacny, znamka 64 % ve
prospéch procesni orientace a zaméfeni na jasn¢ definované vystupy jednotlivych
procest je potéSujicim zjisténim. Tuto skutecnost dale umocitiuje tvrzeni vice nez 80 %
respondent, u kterych maji vSechny nebo vétSina procest konkrétné definovaného
vlastnika zodpovédného za kvalitu vystuptl procest a za fizeni efektivity procest na
zaklad¢ méteni procesni vykonnosti.

Ve vztahu k vySe uvedenému se vSak jevi velmi nepravdépodobné, ze by vSechny
dotazované firmy byly schopny zabezpecit fungovani vSech svych procest (vcetné
vedlejSich a obsluznych) efektivnéjSim zplsobem nez ptipadny externi dodavatel.
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Narazime tak na skute¢nost, ze v ramci dotaznikového Setfeni nebyl identifikovan
jediny proces, u kterého by existovala alespon 50 % preference k jeho zajisténi jinymi
nez internimi zdroji. Efektivita fungovani a procesni vykonnosti se tak u zkoumanych
firem pravdépodobné posuzuje pouze v intencich internich schopnosti a moznosti,
chybi znalosti a odvaha k pokustim o radikéIni zmény napft. v podobé procesniho nebo
transformac¢niho outsourcingu.

V pribéhu let je obecny posun k procesni orientaci stale zietelng€j$i (meziro¢ni
narast o 5 %). Zajimavé je vSak sledovat relativni posun v odpovédnosti manazera ve
prospéch odpovédnosti za provoz jednotlivych funkénich utvart nez za chod a vy-
konnost celého procesu v podobé¢ findlniho vystupu s pfidanou hodnotou pro zdkaznika.
[ kdyz je procesni odpovédnost stale lehce nadpolovi¢ni (52 %), jednoznaény ptiklon
k hodnoceni manazerti pouze na zaklad€ vysledku procesu poklesl béhem pozorovani
o vyraznych 10 %, coz se zda byt v pfimém rozporu s obecnym nartistem preferenci ve
prospéch uplatiiovani procesniho fizeni (jiz zminénych 5 %), stejné jako s nartistem
jednoznacéné definovanych vlastnikil procest (nartst o 3 %).

Naopak trend v zajisténi procest ze strany externich dodavateli ziistava v podstaté
nemeénny, stale neexistuje jediny proces, ktery by alespon 50 % respondentti zaji§ ovalo
jinymi nez internimi zdroji. Nejvyznamngj$i zapojeni outsourcingu zlstava v prubehu
Setfeni v oblastech logistiky a opravarenstvi.

4.3 Podnikova kultura

V obecné roving je potésujici konstatovat, ze mnoho Ceskych firem zacina sebe sama
povazovat za spolecnosti se silnou a cilevédomé tizenou kulturou, kde vedeni definuje
pouze strategické cile, kterych je tieba dosahnout, zptisob dosazeni téchto cili vSak
nechava védome na osobni iniciativé a uvdzeni svych zaméstnancii. Osobni iniciativa
a kreativita zaméestnancti jsou dilezitymi prvky firemni kultury u témét 70 % dotazo-
vanych spole¢nosti.

V prub¢hu let je vSak u subsystému kultury zajimavé pozorovat vyraznou zménu
v otdzce budovani oteviené spolecnosti s prvky divéry, iniciativy a delegovani
pravomoci. Oproti prvnimu roku vyzkumu se o celych 13 % vice respondentt priklani
spiSe k rigidnimu respektovani vztahti nadfizenosti a podfizenosti a k vykonavani
pouze pridélenych ukold. Kreativita, osobni iniciativa a zdrava mira vnitini konkurence
jsou chapany spise jako nezadouci rysy firemni kultury.

I kdyz je tedy kultura obecné povazovana za velmi dilleZitou soucdst samotné
identity spolecnosti, kterou je nutné cilevédomé budovat a rozvijet, ptiklon
k rigidnéj$im prvkam fizeni je v rozporu s principy fizeni vyspélych organizaci.

4.4 Technicka architektura

Z hlediska informacni vybavenosti prosly ¢eské podniky za posledni dekadu vpravdé
revoluénim obdobim. Diky téméf nulové vychozi pozici mohly na zacatku
devadesatych let okamzité realizovat nakupy prakticky toho nejlepsiho, co tehdejsi
technologicky svét nabizel, a uZz v oblasti klasické vypocetni techniky nebo v oblasti
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mobilni telekomunikace. Jak dokladaji vysledky Setfeni, ttvary informatiky nasly
v podnikové organizacni struktufe své pevné misto a staly se samoziejmou soucasti
rozhodovani o dal§im smétfovani a zplisobu fungovani firmy.

V souladu s érou implementace ERP systéml maji po strance informatiky ceské
firmy, stejné€ jako zahranic¢ni spolecnosti, nejlépe podpotfené procesy z oblasti financi
a controllingu (73 %), nakupu (51 %), prodeje a distribuce (43 %). Podstatné¢ méné se
investovalo do oblasti lidskych zdrojti (25 %), marketingovych procesi (34 %) nebo do
fizeni projekt (25 %). Po narovnani tzv. back-endovych procest a realizaci jejich
informacni podpory se dne$ni investice viditeln¢ pfesouvaji do oblasti ,,front-endové*,
které dominuje zejména problematika fizeni vztahli se zdkazniky a s ni spojena
implementace CRM systémul.

ZkuSenosti vyznamnych systémovych integratorti (Accenture, Hewlett-Packard,
apod.) vSak ukazuji, Ze alfou a omegou navratnosti jakychkoli technologickych
a informacnich investic je jejich schopnost vzajemné integrace, tedy schopnost
rychlého a levného navazani komunikace s ostatnimi systémy spolecnosti za ucelem
efektivniho sdileni a nasledného zpracovani dat a informaci. Pokud je prave integrace
s podivem, ze 65 % dotazovanych firem v této oblasti zddny problém nespatiuje.

Podobné jako pro subsystém strategie jsou také odpovédi na otdzky z oblasti
informacnich technologii béhem Setfeni prakticky neménné — tvary informatiky jsou
stale pevnou a nedilnou souc¢asti organiza¢nich struktur prakticky v§ech analyzovanych
spolecnosti s vyznamnym stupném autonomie a spolutcasti na rozhodovacich
procesech firmy.

V souladu s ptfedpokladanym trendem stanovenym na zacatku vyzkumu se
informac¢ni podpora podnikovych procest soustfedi zejména do oblasti financi
a controllingu, nakupu, prodeje a distribuce. Potvrdil se také predpoklad o nartstu
investic do informacniho zajisténi tzv. ,,front-endovych® procesii zejména v oblastech
marketingu a CRM (narast o 9 % béhem tii let), ale také v oblastech fizeni lidskych
zdroju (narist o 5 %) nebo fizeni projektd (nartst o 3 %).

4.5 Organizacni struktura

Odpovédi z oblasti organiza¢nich struktur dobte odkryvaji pretrvavajici rozpor mezi
deklarovanymi zpUsoby fizeni a redlnym stavem fungovani ceskych firem.

By se v ptfedchazejicich blocich dotazovani vedouci pracovnici ptiklanéji
k procesni orientaci, tedy k zamétfeni se vice na fizeni ucelenych procest nez na
jednotlivé izolované operace nebo funkce, zlstavaji jejich spolecnosti po strdnce
organizacnich struktur nadale strmé vertikalni. Vice nez ctvrtina respondenti
(manazeti dokonce 31 %) ptiznava existenci vice jak deseti stupiili fizeni, a to ve vice
jak 90 % hovotime o spolecnostech s celkovym poctem zaméestnancti do dvou tisic (!).
V takto uspotradanych spolecnostech si lze jen t€zko predstavit skutecnou procesni
formu organizovani, komunikace a fizeni.
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Stejné tak pres 60 % respondentil uvadi jasné vertikalni komunikaci podfizenych
smérem k jedinému nadfizenému, tedy nepfimo popird existenci zfetelnéjsich pro-
jektovych struktur, které jsou praveé pro procesné fizené spolecnosti tolik typické.

Pokud jde o intenzitu vyuzivani tymové prace, u vice nez 35 % firem nejsou tymy
tvofeny témei vibec, naopak v priméru pouze u 26 % dotazovanych spolecnosti je
tymové usporadani pracovnikd zdkladem fungovani firmy, coz je opét v pfimém
rozporu s deklarovanou procesni orientaci.

Pti shrnuti a zapojeni trendu z pohledu casového vyvoje jsou hlavni rozpory
nasledujici:

e Pietrvavaji vertikalni organizaéni struktury s vys$$im poctem stupit fizeni. Trend
zUstava prakticky neménny, cca 45 % firem stiedniho segmentu pfiznava béhem
Setfeni vice nez Ctyfi stupné tizeni.

e [ po tfech letech pozorovani je pouze 13 % firem organizovano podle potieb
zakaznika nebo realizovanych vyrobka a sluzeb.

e Pouze u necelé poloviny firem dostavaji pracovnici instrukce od vice nez jednoho
nadfizeného (dokonce meziro¢ni pokles vyuziti projektovych organizacnich
struktur o 2 %).

e Tymovou organizaci prace prakticky nevyuziva 37 % respondentl (stabilni
vysledek).

e Pouze 23 % respondentl disponuje flexibilnimi strukturami, které umoznuji
mezifunkéni spolupraci pii fesSeni zadanych ukolt (stabilni vysledek).

e U celych 60 % firem pfevlada vertikdlni komunikace po piimé linii
nadfizeny-podfizeny, coz je dokonce 3% nartist oproti prvnimu roku vyzkumu.

4.6 Lidsky kapital

Také v oblasti rozvoje lidského kapitalu maji ceské firmy jesté dostatek prostoru pro
zdokonalovani. Neochota delegovat, tedy vzdat se casti své piimé kontroly nad
vykondvanymi aktivitami a davétovat v jejich zdarné zajisténi ze strany povétrené
osoby, se stale projevuje téméf u 50 % nasich vrcholovych pracovnika. Do jisté miry je
to také znamka nepochopeni pravého smyslu slova leadership, které v sobé skryva
zavazek rozvoje schopnych jedincti pravé prostfednictvim poskytnuti dostatecného
prostoru pro uplatnéni vlastniho usudku a vlastnich manazerskych schopnosti pii feSeni
kazdodennich problémd.

Samostatnou kapitolou je pretrvavajici ptilis tradi¢ni vnimani utvarti personalistiky
coby pouhych realizatorti personalni administrativy bez jasné koncepce a strategie
v oblasti rozvoje lidskych zdrojti. Formalizovany systém povySovani a kariérniho rstu,
stejn€ jako plany kariéry, povysovani a vzdélavani se u 60 % firem spiSe neuplatiiuje
a v prubehu Setfeni nelze pozorovat posun smérem ke zlepseni.

Na velmi nizké urovni zlistavaji také investice do $koleni a vzdélavani zaméstnanct;
témer 75 % analyzovanych firem investuje do vzdélavani jednoho pracovnika ne vice
nez 10 000 K¢ roéné.
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4.7 Techniky Fizeni

Pro lepsi dokresleni celkového pohledu na soucasny stav systémil fizeni ¢eskych firem,
byla do dotaznikového Setfeni vlozena pasaz tykajici se provéfeni Grovné znalosti
arealného vyuzivani nejriiznéjsich, ve svété vétSinou dobte znamych, technik fizeni ze
strany vedeni ¢eskych firem. Z analyzy vysledka Setfeni vyplyva:

e Balanced Scorecard (BSC) jako jedna z hlavnich metod systémového fizeni
spole¢nosti je pro polovinu zkoumanych firem prakticky nezndmym pojmem.

e Naopak metody controllingu a Fizeni jakosti (QM) siln¢ vyuZzivaji ve své
kazdodenni praxi téméf tfi Ctvrtiny respondentil.

e Nejvetsi narist preferenci zaznamenalo v pribchu Seteni procesni fizeni — redlné
pouzivani principli procesniho fizeni v kazdodenni praxi deklaruje 34 % firem
oproti diivéjsim 26 %. Celkové vysledky v oblasti procesniho fizeni vSak zlstavaji
i nadale rozporuplné, techniky jako reengineering nebo Goldratovu teorii ome-
zeni (TOC), které jsou s implementaci procesniho fizeni velmi tizce spojené,
prakticky nezna 60 % respondentti.

e Velkym piekvapenim je absolutni neznalost pojmu Open Book Management
u 59 % oslovenych spolecnosti, zejména v souvislosti s vysokym procentem
deklarovaného sdileni informaci a vzajemné spoluprace napfic firmou.

e Ohodnoceni projektového Fizeni je jesté ve vétsim rozporu, nez tomu bylo u fizeni
procesniho. Zhruba 40 % firem se pohybuje pouze na tirovni znalosti pojmu, naopak
60 % respondentl vyuziva projektové fizeni ve své kazdodenni praxi.

e Podobn¢ rozpacité¢ plisobi ohodnoceni ve svété fadu let zndmé techniky fizeni
uplatiiované zejména pii spravném navrhovani procestt — Just-In-Time (JIT) —
63 % firem uvadi pouze minimalni znalost, u 37 % firem je JIT naopak soucasti
jejich kazdodenni podnikatelské praxe.

4.8 Synergie a systémovost

ZavéreCna otazka dotaznikového Setfeni se vraci k samotné podstaté realizovaného
vyzkumu, tedy k posouzeni systémovosti (celostnosti, uplnosti) fizeni organizace,
respektive k ohodnoceni tirovné synergii ve smyslu fungovani organizace jako
jednotného systému, kde dosazeni strategického zaméru je umoznéno skrze pod-
nikové procesy a podnikovou kulturu, stimulované dale technickou architekturou,
organizacni strukturou a systémem fFizeni lidskych zdroji. Za piedpokladu
existence takovéto interdependence pak neni mozné realizovat zménu jednoho
subsystému, aniz by tim nebyly ovlivnény subsystémy zbyvajici a ve svém dasledku
vykonnost organizace jako celku.

Z vysledkt Setfeni vyplyvd, Ze minimalni provdzanost subsystému, a z toho
vyplyvajici zasadni problémy ve fungovani podniku uvadi v priméru pouze Ctvrtina
dotazovanych firem — od 13 % deklarovanych skupinou manaZeri az po 32 %
spolecnosti analyzovanych studenty. Naopak vysokou synergii, tedy vysoky stupeni
provazanosti subsystéml v rdmci jednoty organizace uvadéji v pruméru téméf tii
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¢tvrtiny respondentti — od 68 % u studenti az po 88 % u skupiny manazert, coz je oproti
minulym vyzkumim pozitivni nariist o necelych 5 %.

Obecné piesvédéeni vedoucich pracovnikill o spravné vyvazenosti fungovani jejich

organizaci je tedy velmi vysoké (navic ma rostouci tendenci), pfi detailni analyze
jednotlivych subsystémt, resp. pii zkoumdni urovné vyspélosti jejich vzdjemné se
posilujicich interdependenci, v§ak nachdzime nedokonalosti, které fungovani orga-
nizace jako systému vyznamné naruSuji. Na zaklad¢ kritického posouzeni vzdjemného
souladu mezi ziskanymi odpovéd'mi uvadime ty nejdilezitejsi:

U vice nez 80 % respondentti maji vSechny nebo vétSina procesti konkrétné
definovaného vlastnika zodpovédného za kvalitu vystupd a za fizeni efektivity
procestt na zakladé méfeni procesni vykonnosti. S takto deklarovanou procesni
orientaci spole¢nosti jsou vSak v silném rozporu:

o Neochota k zajisténi vykonnosti vedlejsich nebo servisnich procest jinymi nez
internimi zdroji.

o Strmé vertikalni organizacni struktury, které principielné brani intenzivnéjsi
procesni form¢ organizovani, komunikace a fizeni.

o Slaba intenzita vyuzivani tymové prace.

o Nedostatecna teoreticka vybavenost vedoucich pracovniktl v oblasti modernich
zpusobu fizeni korporaci (Balanced Scorecard, reengineering, Open Book
Management, JIT apod.).

Preference ve prospéch procesniho zpusobu fizeni firem narostly béhem Setieni
0 5 %, o dalsi 3 % narostla Groven jednozna¢né definovanych a pfifazenych
vlastnikd procesi. S takto deklarovanou procesni orientaci spole¢nosti jsou vSak
v silném rozporu:

o Posun v odpovédnosti manazeri ve prospéch odpovédnosti za provoz
jednotlivych funkénich Gitvart nez za chod a vykonnost celého procesu v podobé
findlniho vystupu s pfidanou hodnotou pro zakaznika (pokles o 10 %
v neprospéch procesni odpovédnosti).

o Neochota k zajisténi vykonnosti vedlejsich nebo servisnich procest jinymi nez
internimi zdroji (neexistuje jediny proces, ktery by alespon 50 % respondentt
zaji§ ovalo externg).

o Strmé vertikalni organizacni struktury, které principielné brani intenzivnéjsi
procesni forme organizovani, komunikace a fizeni (cca 45 % firem stfedniho
segmentu pfiznava vice nez Ctyfi stupné fizeni).

o Slaba intenzita vyuzivani tymové prace (tymovou organizaci prace prakticky
nevyuziva 37 % respondentt).

o Nedostatecna teoreticka vybavenost vedoucich pracovnikti v oblasti modernich
zpusobu fizeni korporaci (Balanced Scorecard, reengineering, Open Book
Management, JIT apod.).

Respondenti se na jedné strané hlasi k silné a cilevédomé fizené kultufe svych
spolec¢nosti, kde vedeni definuje pouze strategické cile, kterych je tfeba dosahnout,
zpusob dosazeni téchto cili vSak nechava védomé na osobni iniciativé svych
zameéstnancd, na strané druhé je z prizkumu ziejmé, Ze:
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o V prubchu pouhych tii let se o celych 13 % vice respondentt pfiklani spise
k rigidnimu respektovani vztaht nadfizenosti a podfizenosti a k vykonavani
pouze ptidélenych ukolt.

o Neochota delegovat, tedy vzdat se ¢asti své piimé kontroly nad vykondvanymi
aktivitami a divetovat v jejich zdarné zajisténi ze strany povéiené osoby,
pretrvava u celé poloviny respondentd.

o Jasn¢ vertikdlni komunikace podfizenych smérem k jedinému nadiizenému
prevlada u 60 % dotazovanych spole¢nosti, coz pfirozené brani vétsimu rozsiteni
projektové zamétfenych organizaénich struktur, které jsou typické pravé pro
procesné fizené spolecnosti.

o Strategické zaméteni spolecnosti zanedbava oblast rozvoje lidského kapitalu:
o Utvary personalistiky jsou stale vnimany pouze jako vykonavatelé personalni
administrativy bez jasné koncepce a strategie v oblasti rozvoje lidskych zdroji.
o Absenci formalizovaného systému vzdé&lavani, povySovani a kariérniho riistu
uvadi celych 60 % spolecnosti.

4. Zavérecné shrnuti a zobecnéni

Analyza zjisténych empirickych dat odhalila relativné vyznamny rozpor mezi
piedstavou vrcholovych pracovnikt analyzovanych firem o fungovanim SRO
a skutecnym stavem jak jednotlivych subsystémil organizace, tak i synergickych vazeb
mezi nimi. Tato skute¢nost se vyrazné projevila zejména u procesniho fizeni. Jednou
z hlavnich pfi¢in vyse uvedeného stavu jsou pretrvavajici strmé organiza¢ni struk-
tury a na né navazujici zptisob komunikace, adekvatni tok informaci nedostate¢né
delegovani pravomoci. V tfad¢ ptipadi byla zjiSténa vystavba fidicich systémi na
procesnich principech ve stylu Potémkinovskych vesnic, kdy se pro vetejnost deklaruje
idealni SRO, ktery v praxi funguje jenom , jakoby*. Z toho viceméné logicky vyplyva
pomérné silna centralizace rozhodovani a Fidicich pravemoci.

Rizeni znalosti je vét§inou v zarodeéném stavu a s tim souvisi i absence systému
vzdélavani a vnimani personalistiky jako administrativniho utvaru a ne jako nastroje
pro rozvoj lidskych zdroju.

Porad prevazuje tendence tidit v tradi¢nim stylu funkéniho fizeni, spiSe s vyuzitim
centralizace nez prenaseni odpoveédnosti na vnitropodnikové utvary. Dominuje Fizeni
s vyuzitim finan¢nich ukazatelu, zatimco otazky nefinan¢ni (fizeni znalosti, balanced
scorecard, procesni a zakaznicka perspektiva) se prosazuji jenom velmi tézce. Neni
daleko od pravdy konstatovani, ze sledovana skupina podnikti jako celek potad jesté za
sebou tahnou zavazi tradi¢niho fizeni a nové principy se prosazuji jenom tézce.

Také v oblasti mékkych nastrojii prosperity se projevuje neblahy vliv pretrva-
vajiciho zplisobu fizeni, které blokuje vyuziti pruznych a i€innych forem fizeni, brzdi
kreativitu a pfirozenou komunikaci napti¢ firmou. Eliminace strmych organizacnich
struktur by vyrazné napomohla intenzivnéj$imu vyuzivani mékkych nastroji fizeni,
jakymi jsou leadership, kou¢ing, delegovani pravomoci atd. Ovsem tam, kde pracov-
nici neznaji podnikovou strategii (slabé nebo nulové sdileni), a nemaji predstavu o
zakladnim sméru rozvoje vlastni organizace a neztotoziuji se s nim, by bylo delegovani
pravomoci nejen neefektivni, ale dokonce znané nebezpecné.
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Nejptekvapivéjsi je nartst preferenci ve prospéch rigidnéjSiho a prisnéjSiho stylu
Fizeni. Jakoby manazefi ztraceli diveéru ve vyhodu a zejména v mozny realny piinos
plynouci z oteviené komunikace a ze zapojeni vétsi skupiny pracovnikil do
rozhodovacich procest. Na riiznych mistech Setfeni je patrné silnéjsi uplatnéni piimé
vertikalni komunikace, nastaveni zodpovédnosti za konkrétni ¢innosti a funkce,
a slaba ochota delegovat a sdilet informace.

Na druhé stran¢ je nutno konstatovat, ze existuji organizace napt. Kyoto Ceramicks
(Trunecek, 2004, str. 262) nebo GiTy (Girstlerova, 2006) a dalsi, které jsou na velmi
vysoké urovni, pokud se tyka systému fizeni a jsou srovnatelné se Spickovymi
organizacemi svétovymi. Tyto skute¢nosti budou pfedmétem dal§iho vyzkumu.
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Abstract

Enviable strategic objective of Czech business sphere is to increase competitiveness. There is a
long term task which major objective is to participate in this problematic. Its first part, empiric
research and descriptive analysis of competitiveness of Czech organizations, are discussed in this
article. First of all theoretical and methodical background is characterized, especially definition of
terminology, systemic approach, conditions of relevant corporate environment and concepts of
management of knowledge organization. Basic objective of assignment is to get relevant
information from real environment of wide spectrum of our entrepreneur subjects and use them for
analysis of system of management of Czech organization, especially from the point of view of
systemic approach, level of interrelations and logic links — synergy. Competitiveness of Czech
organizations is analyzed on the sample of 348 Czech organizations in time horizon 2002-2007.
Final generalizations will be used as a background for work in next phases.
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corporate competitiveness, system approach to management, synergy, empiric research and

analysis of competitiveness of Czech organizations
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