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Jan Tru ne èek, Vy so ká ško la eko no mic ká v Praze

1. Úvod

Pro kon ku ren ce schop nost v pod ni ka tel ské sfé øe (kon ku renè ní vý ho da, pod ni ka tel -
ské cho vá ní, pod ni ka tel ská èin nost) exis tu je ve svì to vé manažer ské li te ra tu øe celá øada
de fi nic a nej rùz nìj ších vy me ze ní.1 Kon ku ren ce schop nost je „pod ni ka tel ská ini ci a ti va,
sklon k akci, dlou ho do bá sna ha sloužit zá kaz ní ko vi i umìt pro to tvùr èím zpù so bem
vèas vy tvá øet pøed po kla dy u všech roz ho du jí cích spolupracovníkù firmy.“ (Vodáèek,
Vodáèková, 1994, str. 24.) 

Vy me ze ní mi k ro e ko no mic ké kon ku ren ce schop nos ti se v sou èas ném po je tí chá pe
v ab so lut ním a re la tiv ním smys lu. Ve smys lu ab so lut ním lze považovat za kon ku ren ce -
schop nou každou fir mu pù so bí cí na trhu, kte rá do sa hu je eko no mic ky po zi tiv ních vý -
sled kù. Re la tiv ní kon ku ren ce schop nost se od vo zu je z její po zi ce vùèi ostat ním fir mám, 
kte ré ope ru jí v ur èi tém (spo leè ném) tržním seg men tu. Z hle dis ka del ší ho èa so vé ho ho ri -
zon tu lze za zá klad ní kri té ri um kon ku ren ce schop nos ti považovat pù so be ní fir my na
trhu: kon ku ren ce ne schop né fir my jsou z nìho vy tla èo vá ny. Sys te ma tic ké vy tvá øe ní
kon ku renè ní vý ho dy (zvy šo vá ní kon ku ren ce schop nos ti) se považuje za zá klad ní stra te -
gic ký cíl každého pod ni ku. Mo der ní pøí stu py ho vo øí o vy tvá øe ní pod ni ko vé bu douc -
nos ti nebo také bu do vá ní zítø ku. Zdro je kon ku renè ní vý ho dy mùžeme pri már nì dì lit na
kvan ti ta tiv ní (ce no vé, ná kla do vé, zlep šo vá ní po dí lu na trhu, zvy šo vá ní pro duk ti vi ty)
a kva li ta tiv ní (výzkum a vývoj, uplatòování inovací, technologický pokrok, personální 
politika, uèení, zvyšování podílu znalostních pracovníkù). 

Na pod ni ko vé úrov ni se do po sud o zvy šo vá ní kon ku ren ce schop nos ti uvažova lo spí -
še z hle dis ka pro sa zo vá ní a pre fe ren ce jed no ho zdro je kon ku renè ní vý ho dy, a• už
kvan ti ta tiv ní ho nebo kva li ta tiv ní ho: pro duk ti vi ta prá ce, stra te gie (v po sled ní dobì tzv.
rudé a mod ré oce á ny), ino va ce, zna los ti, vý voj a vý zkum atd. Naše po je tí sle du je hle dis -
ko sys té mo vé ve spo je ní s ví ce kri te ri ál ním (ví ce fak to ro vým) hod no ce ním s dù ra zem 
na syner gii jed not li vých sub sys té mù kom plex ní ho sys té mu øí ze ní pod ni ku (fi lo zo fie
pøí stu pu, po drob ná cha rak te ris ti ka a jeho zdù vod nì ní je v Tru ne èek a kol., 2002–2003).
Øe še ní této pro ble ma ti ky v èes kém pod ni ka tel ském pro støe dí si kla de za cíl dlou ho do bì 
kon ci po va ný úkol na zva ný Pro jekt syner gie (Tru ne èek a kol., 2004; Kis lin ge ro vá
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1 Viz napø. Low, MacMillan, 1988, kde se diskutují rùzné definice a pøístupy.
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a kol., 2006). Pøed klá da ná sta• cha rak te ri zu je vý sled ky prv ní èás ti pro jek tu:  od po vì dìt
na otáz ku, jaký je sou èas ný stav kon ku ren ce schop nos ti èes kých pod ni kù. Na prin ci pu
manažer ské ho au di tu bylo zkou má no 339 èes kých or ga ni za cí v èa so vém ho ri zon tu let
2002–2007. Pra co va lo se ve tøech vl nách, každá vlna byla vždy zhod no ce na a podle vý -
sled kù upra ve ny a doplnìny vstupy a manuály pro zpracování dotazníkù pro další
pokraèování. Všechny tøi etapy empirického výzkumu jsou konzistentní a prezentované 
výsledky vycházejí ze zhodnocení všech 339 èeských organizací. 

2. Teoreticko-metodologická východiska

2.1 Makroekonomická a podniková konkurenceschopnost

Pøi sledování konkurenceschopnosti na makroekonomické úrovni jde v podstatì
o porovnání, jakým zpùsobem se mohou jednotlivé zemì dále rozvíjet, jak jsou schopny 
zachovávat již dosaženou úroveò a jakým zpùsobem vytváøejí hodnoty. Analýza má za
cíl odhalit zdroje konkurenceschopnosti a charakterizovat perspektivu jednotlivých
zemí v porovnání s ostatními. Výstupem je vìtšinou komparace, „žebøíèek“ jednot-
livých zemí hodnocených podle pøedem daných kritérií, která mají charakter cenový
(nákladový) a kvalitativní. Formy hodnocení se drží dvou hlavních metodických
postupù: IMD World Competitiveness Yeartbook (WCY, 2005) a World Economics
Forum Global Competitiveness Report (WEF, 2004–2005). (Charakteristika, podrobný 
popis i pøíslušné odkazy jsou uvedeny v Spìváèek, Žák, Kadeøábková, Czesaná, 2005). 

Pro zjiš•ování konkurenèní pozice se kombinují rùzné pøístupy. Podklady jsou
získávány jednak statistickými údaji, jednak výbìrovým šetøením. Roèenka svìtové
konkurence schopnosti je vydávána od roku 1989 a konkurenèní pozice je hodnocena
pomocí 323 kritérií ve ètyøech skupinách: ekonomická výkonnost domácí ekonomiky
(79 kritérií), efektivnost vlády (72 kritérií), efektivnost podnikù (71 kritérií)
a infrastruktura (101 kritérií). Zhruba dvì tøetiny (tvrdých) dat jsou získávány pomocí
statistiky, jedna tøetina (mìkkých) dat se vytváøí pomocí dotazníkù. Takto definovaná
konkurenceschopnost zemì závisí na samotných podnicích, v nichž hodnoty vznikají.
Pøíslušný stát vytváøí prostøedí, které tvorbu hodnot podporuje, ale mùže ji naopak
svým chováním také brzdit. 

Naše pojetí podnikové konkurenceschopnosti charakterizují dvì navzájem
propojené roviny: hodnocení minulosti (ex post) a vytváøení budoucnosti (ex ante).
V pøístupu k podnikové konkurenceschopnosti (vytváøení konkurenèní výhody) jde
zejména o budoucí získání tržního podílu, odlišení vlastního produktu, ziskový rùst,
podíl organizace na vytváøení vlastní budoucnosti, vytváøení hodnoty pro zákazníka
apod. Vytvoøení „žebøíèku“ firem podle konkurenceschopnosti, vycházející z hod-
nocení minulosti, je vìtšinou druhotné. Primárním cílem je navrhnout (dnes)
taková opatøení, která by (v budoucnu) vedla k maximalizaci konkurenèní výhody.
Nutný pøedstih pøi rozhodování pøináší samozøejmì vìtší nebo menší riziko neúspìchu,
ale právì toto vytváøení budoucnosti se v managementu stává hlavním cílem
podnikového snažení. Tyto snahy nejsou samozøejmì nové, ale zatímco v minulosti šlo
více ménì o èinnost intuitivní, vázanou na vynikající jednotlivce v èele firem,



vytváøenou èasto metodou pokus-omyl, teprve moderní management usiluje
o metodické, teoreticky podložené postupy.

Proti izolovanému uplatòování zdrojù konkurenèní výhody postavil management
komplexní (systémové) chápání, které vychází z pøedpokladu, že zvolený zdroj
(inovace, znalosti, vývoj a výzkum) musí být uplatòován v komplexnì pojatém systému 
øízení. V opaèném pøípadì je jeho nasazení málo produktivní nebo dokonce škodlivé.
V ekonomické vìdì je komplexní pøístup, založený na nezávisle se rozhodujících
jedincích, nejvíce rozvinutý v pracích H. Simona a F. A. Hayeka. Oba spojuje snaha
vyvinout teorii komplexních systémù. V managementu zdùrazòují systémové pøístupy
nezbytnost komplexního chápání dílèích procesù (subsystémù) a jejich vzájemnou
koordinaci, integrované fungování zamìøené k jednomu cíli a sladìní všech èinností
tak, aby se maximalizoval synergický efekt. Systémové pøístupy v managementu mají
znaènou tradici a nacházíme je v pracích celé øady autorù. Systémem øízení organizací
(SØO) nazýváme soubor metod, technik a pøístupù, èlenìný zpravidla na subsystémy,
propojený do logicky provázaného komplexu, který je po urèité èasové období
využíván ke komplexnímu øízení organizace. 

Historický exkurz by ukázal celou øadu pøíkladù vytváøení podnikové budoucnosti.
Uveïme zde aspoò dva. Tak napøíklad multimediální divizionální systém øízení byl
vytvoøen v automobilovém prùmyslu ve dvacátých letech minulého století Alfredem
P. Sloanem v konkurenèním boji proti Fordovi a jeho princip je užíván dodnes.
Zásadním pøínosem bylo uplatnìní decentralizace dovnitø podniku, pøi zacho-
vání centrálního øízení smìrem ven. Sloanùv podnik mìl jednu spoleènou strategii, ale
podøízené divize mìly zároveò potøebnou samostatnost, která umožòovala daleko
rychleji a pružnìji reagovat na konkrétní požadavky trhu. Toto jemné vybalancování
protichùdných sil, decentralizace a centralizace, se stalo zásadní Sloanovou
konkurenèní výhodou. Moderní systémy øízení (fraktál, améba), tento princip dovedly
k dokonalosti (tzv. podnikání v podniku). Systém podnikového hospodáøství (SPH)
Tomáše Bati se uplatòoval zhruba ve stejném èasovém období. Vznikal za pochodu, bez 
hlubšího teoretického zdùvodnìní, prakticky metodou pokus-omyl. Ba•ovým
pøínosem byla, vedle podobného propojení decentralizace a centralizace jako u Sloana,
ještì øada dalších principù, které pøedbìhly dobu. Požadavek moderních systémù
„podnik øízený zákazníkem“ je u SPH uplatòován známých Ba•ovým heslem: Náš
zákazník náš pán. Dále je možno jmenovat úèast na zisku a ztrátì, motivaèní systém,
efektivní zpùsob prodeje atd. 

2.2 Turbulence relevantního okolí podniku a management zmìny

První polovinu osmdesátých let minulého století poznamenalo zvýšení dynamiky
tržního prostøedí. P. F. Drucker (1994) mluví o vìku turbulence (diskontinuity)
a v souvislosti s tím o øízení v turbulentní dobì. Poèátek turbulence se klade na konec
70. let a od té doby s neztenèenou intenzitou komplikuje vytváøení podnikové
konkurenceschopnosti. Nástup je spojován s ropnými problémy, které následovaly ve
tøech vlnách 1973–1974, 1977–1978 a poslední v roce 1991 v souvislosti s válkou
Irák-Kuvajt. Tyto cenové šoky nastartovaly výraznou diskontinuitu politickou, sociální
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i ekonomickou. Dùsledkem pro management bylo poznání, že podnik už se nedá øídit
stejnými metodami jako v minulosti. Neustálé zmìny v okolí, rùst neurèitosti a rizika
nesprávných rozhodnutí, vzrùst permanentních konkurenèních støetù si vynucuje
hledání takového zpùsobu øízení organizací, který by daleko lépe než systémy souèasné
reagoval na novou situaci. 

Druhá polovina osmdesátých let je poznamenána dalším prohloubením turbulence až
k hranici chaosu (Peters, 1987). Pro vytváøení konkurenceschopnosti to znamená, že
dlouhodobé prognózy, základ metodiky klasického plánování a strategického øízení,
v tomto prostøedí ztrácejí smysl, protože vytvoøit dostateènì pravdìpodobnou pøedpovìï
v delším èasovém horizontu pøi nepøedvídatelném vývoji okolí je nereálné. „Jedinou naší
jistotou je, že se vìci budou mìnit.“ (Philip Kotler, v Gibson, 1998, str.195). Podniky se
musí pøipravit oèekávat neoèekávané. Turbulence, zprvu poci•ovaná jako hrozba, se pro
pøipravené stává výzvou a ideálním podnikatelským prostøedím. Nástroje øízení se
postupnì pøizpùsobují novým podmínkám. Formulací problematiky diskontinuity vyslal
P. F. Drucker jasný a velmi brzy dobøe èitelný signál: tradièní metody øízení rychle
zastarávají. Už nejsou schopny øešit složité problémy doby. Podnik, který nedokáže
pružnì a rychle reagovat na neustále se mìnící podmínky okolí, nemùže v ostrém
konkurenèním boji uspìt. Vzniká nová filozofie podnikání a samostatný obor
management zmìn (Kanter, Stein, Jick, 1992; Kotter, 2000 a další). Každá organizace,
která chce v turbulentním prostøedí pøežít nebo být dokonce nejlepší, musí nepøetržitì
pracovat na svém permanentním zdokonalování a musí to dìlat systematicky. Podniky
jsou konfrontovány s podmínkami, které se rychle mìní a musí se s nimi umìt vyrovnat.
Manažeøi, kteøí chtìjí v takto nastavených podmínkách uspìt, si musí uvìdomit, že
každodenní reakce na zmìny je jejich povinností a ne jenom okrajovou záležitostí, kterou
vyøídí jednou za pìt let. Management zmìny vyvinul celou øadu technik a metodických
postupù, které jsou schopny výše uvedené požadavky plnit, a znovu zdùraznil dva faktory 
prosperity: tvrdé, týkající se metodiky a technik øízení a mìkké, øešící postoje a chování
lidí. A obì roviny musí být vyvážené: nauèit lidi nebát se permanentnì provádìných zmìn 
je stejnì potøebné, jako znát metodiku a techniku jejich provádìní. 

2.3 Koncepce znalostního podniku

V rovinì celospoleèenské vedou složité komplexní jevy k závažným zmìnám (posun
paradigmatu od industriální spoleènosti ke spoleènosti znalostní). Nová ekonomika
odráží nové ekonomické myšlení, vycházející z podmínek spoleènosti znalostí
a shrnuje øadu myšlenek a závìrù z empirických výzkumù.2 Nastává bouølivý rozvoj
informaèních technologií a urychluje se proces globalizace. Pro vytváøení podnikové
konkurenceschopnosti je dùležitá skuteènost, že klasické principy fungování
podnikového øízení se postupnì mìní a vytváøejí se principy nové: nutnost nauèit se

2 Koncept nové ekonomiky není vždy jednoznaènì pøijímán, ale naopak mnohdy tvrdì kritizován.
Shrnutí kritik a diskuse na toto téma je možno pøehlednì najít v Truneèek, 2003, str. 23-31.
Souhrnná obrana nového pøístupu je napøíklad v Gibson, 1998.



øídit znalosti (management znalostí, uèící se podnik)3 a permanentnì zvyšovat pro-
duktivitu znalostních pracovníkù. 

Výše naznaèené spoleèenské zmìny mají podstatný vliv na systém øízení
organizací: tvoøí se koncept øízení znalostního podniku. Znalostní koncepce musí
vedle dynamiky jednotlivých podnikových subsystémù zdùraznit jejich vzájemné
vztahy (vytváøení synergického efektu) a fundamentální postavení znalostního
pracovníka. Dále je zdùrazòováno nezastupitelné postavení informaèní technologie,
ale stejná dùležitost je kladena na podnikovou kulturu a pøímou orientaci na potøeby
zákazníka (podnik øízený zákazníkem, zákaznický imperativ). 

Základním modelem pro vytváøení konkurenceschopnosti v prostøedí industriální
spoleènosti je koncepce manažerských funkcí. Vychází z pøedpokladu, že dosažení
cílù organizace je nejlépe zajištìno plnìním a vzájemným souladem všech
manažerských èinností. Za zakladatele tohoto konceptu je považován Henri Fayol,
který v roce 1916 definoval pìt funkcí státní správy (planning, organizing, directing,
coordinating, controlling) a položil základ pro pozdìjší návaznosti, které se sice liší
rùzným uspoøádáním a poètem funkcí, ale princip zùstává stejný. S rùzným pojetím
pøišli L. Gulick (systém POSDCORB), P. F. Drucker, R. C. Appleby a další. (Podrob-
nosti a diskuse na toto téma v Truneèek, 2003.) Pøístup nejvíce propagoval H. Koontz
a H. Weihrich (1993). Koncept manažerských funkcí je používán dodnes, jak pro øídící
praxi tak i (zejména) pro výuku studentù managementu i øídících pracovníkù.

Manažerské myšlení poslední doby zdùrazòuje zejména zásadu komplexnosti,
systémovosti a vzájemné provázanosti dílèích podnikových subsystémù. Spoluprací
teoretikù i praktikù vznikla koncepce, která daleko lépe odráží nové podmínky
a reaguje na požadavky managementu zmìny (Morton, 1991). Podle této koncepce
závisí úspìch podniku na dynamice tzv. komponent organizace a jejich vzájemných
vztazích. Je zde zdùraznìna nezastupitelná úloha informaèní technologie a podnikové
kultury (vyváženost mìkkých a tvrdých faktorù prosperity). 

3. Analýza konkurenceschopnosti èeských podnikù v letech 2002–2007

3.1 Metodika empirického výzkumu

Cílem empirického výzkumu bylo získat relevantní informace z reálného prostøedí
širokého spektra domácích hospodáøských subjektù a použít je pro následnou analýzu
stavu SØO èeských firem, a to zejména z pohledu jejich systémovosti (úplnosti) a
stupnì vzájemných vazeb a logických propojení – synergií. Pracovalo se na principech
vnitropodnikového manažerského auditu SØO (Truneèek, 2004). Z dùvodu zajištìní co
možná nejvyššího stupnì objektivity a správnosti pøi získávání vstupních informací
byli do role výzkumníkù postaveni studenti vyšších roèníkù ekonomických univerzit se
specializací na podnikový management. Jejich odborná vybavenost, doplnìná
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(Sveiby, Davenport) zpochybòují. To je ovšem, zdá se, nezbytná daò novì vznikajícímu pøedmìtu.



440   l     PO LI TIC KÁ EKO NO MIE, 4, 2009

specifickými znalostmi o zpùsobu a úèelu výzkumu, vedla k významnému zvýšení
jejich kredibility.

Manažerský audit SØO. Pro usnadnìní práce byl zpracován manuál (Truneèek
a kol., 2004, str. 77). Výzkumné otázky byly zamìøeny nejprve na posouzení indivi-
duální úrovnì vyspìlosti každého jednotlivého subsystému SØO, a následnì na zpìtné
ohodnocení fungování organizace z pohledu synergického propojení jejích
jednotlivých èástí.

Jednotlivé subsystémy SØO musí zajistit zámìr (strategie), který má podnik
realizovat, jeho dosažení se dìje prostøednictvím podnikové zpùsobilosti (podnikové
procesy, podniková kultura), která se realizuje pomocí stimulátorù (IT architektura,
organizaèní struktura, lidský kapitál). Dùležitý pro kvalitu SØO je synergický efekt,
který je definován zejména jako úplnost subsystémù, jejich kvalita a vzájemná
provázanost, vyváženost mìkkých a tvrdých faktorù øízení a kvalita tzv. køížových
vazeb. Grafické znázornìní SØO podle kterého se pracovalo je na následujícím
obrázku.

Obr. 1

Sys tém øí ze ní or ga ni za cí pro po tøe by de skrip tiv ní ana lý zy

Nejvìtší podíl z celkového poètu sledovaných podnikù tvoøí obor služeb (20 %),
následuje obchod (14 %), stavebnictví a prùmysl stavebních hmot (12 %), chemický,
farmaceutický a gumárenský prùmysl (10 %), strojírenství a výroba potravin (8 %) atd.
(Další podrobnosti a detailní èlenìní analytických dat podle oboru podnikání, poètu
zamìstnancù, obratu, podílu zahranièního kapitálu a dalších kritérií je uvedeno
v Truneèek a kol., 2004 a Kislingerová a kol., 2006). 

Z hlediska cílù výzkumu nebude od vìci uvést charakteristiku typického zástupce
analyzovaných firem:
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struktura 

IT

Architektura

Podnikové  
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Kultura

Strategie

Lidský 

kapitál 



· Poèet zamìstnancù do 500

· Obrat mezi 100 mil až 1 mld

· Pøevaha domácího kapitálu

· Zamìøení na obchod a služby

· Zamìøení na domácí trh

· Pøevaha støedoškolsky vzdìlaných zamìstnancù

 3.2 Etapy plnìní

Jak už bylo øeèeno dotazníkové šetøení organizované na principech auditu SØO
probìhlo ve tøech vlnách, které se od sebe odlišovaly zvolenými zpùsoby komunikace:

1. Rok 2002–2003 – 50 podnikù. V první vlnì zpracovávali dotazníky studenti (vý-
zkumníci) na základì interview s vedoucími pracovníky vybraných spoleèností,
kteøí odpovídali na položené otázky. Studenti mìli zároveò za úkol podrobit získané
informace kritickému zhodnocení a do analýzy zaznamenat svùj názor v podobì
expertního posouzení reálného stavu.

2. Rok 2004–2005. Druhá vlna shromáždila informace o dalších 43 organizací.
Dotazníky byly rozeslány e-mailem nebo poštou na skupinu oficiálnì zveøejnìných
kandidátù na prestižní ocenìní „Manažer roku“. Z celkového poètu oslovených
spoleèností v prvních dvou vlnách bylo 86 % dotazníkù vyplnìno studeny
(výzkumníky) na základì interview a 14 % vyplnili pøímo manažeøi.

3. Rok 2006–2007. Tøetí vlna se uskuteènila v rámci výzkumného zámìru
(Kislingerová a kol., 2006). Informace byly shromáždìny z celkem 246 organizací.
Zjiš•ovaly a doplòovaly se informace pro potøeby finálního vyhodnocení
a závìreèné analýzy, které chybìly a nebyly zjištìny v pøedcházejících vlnách.
Proces statistického zpracování dotazníkù byl podpoøen informaèní technologií,
která celý proces významnì urychlila a zároveò zajistila minimální chybovost
bìhem zpracování. 

Výsledky prvních dvou etap jsou jednak publikovány v závìreèných zprávách
pøíslušných výzkumných úkolù (Truneèek, 2002–2003; Truneèek, 2004–2005), jednak
v publikacích (Truneèek, 2004; Truneèek a kol., 2004) a na webových stránkách autora.
Výsledky empirického výzkumu tøetí etapy jsou v materiálech (Kislingerová a kol., 2006).

4. Závìry z empirického výzkumu

Následující text shrnuje závìry výše popsaného šetøení a pokouší se kriticky zhodnotit
kvalitu a vypovídací schopnost získaných informací. Pøipomínáme, že hlavním
smyslem šetøení bylo posoudit celostnost (systémovost) a úroveò synergie v øízení
organizací – tedy fungování organizace jako systému, kde dosažení strategického
zámìru je umožnìno skrze podnikové procesy a podnikovou kulturu, stimulované dále
technickou architekturou, organizaèní strukturou a systémem øízení lidských zdrojù. 

PO LI TIC KÁ EKO NO MIE, 4, 2009     l 441



442   l     PO LI TIC KÁ EKO NO MIE, 4, 2009

Nejprve jsou hodnoceny jednotlivé subsystémy, závìrem potom systém jako celek.
V závorce je vždy uvedena procentní kvantifikace. Podrobnosti, vèetnì grafického
vyjádøení a celkového rozložení jednotlivých položek jsou v Truneèek a kol., 2004.

4.1 Strategie

Témìø u poloviny zkoumaných firem vznikla strategie na základì týmové spolupráce
celého vedení spoleènosti (49 %). Navíc obecnì platí, že s velikostí firmy klesá pøímý
podíl jediné osoby (generálního øeditele) na definování tak klíèových záležitostí, jako je 
právì celopodniková strategie (klíèová role jedince se projevuje pouze u 19 %
dotazovaných spoleèností, a daleko více u spoleèností menších). U poboèek zahra-
nièních firem nebo u firem s jasným zahranièním vlastnictvím a pøítomností
zahranièního managementu se potvrdil pøedpoklad importu strategického zamìøení
firmy, tedy pøevzetí vrcholové strategie od zahranièního vlastníka (29 %). 

Pouze u necelého 1 % analyzovaných firem byla k definování strategie pøizvána
externí spoleènost typu poradenské firmy, což je v porovnání se zahranièní praxí jev
relativnì neobvyklý. Pøíèinou mùže být napø. pøetrvávající nedostatek dùvìry èeských
firem v profesionální poradenské služby nebo reálný nedostatek kvalitních strate-
gických poradcù na èeském trhu. 

Sdílení strategických cílù napøíè firmou. Pøes 65 % firem (u skupiny manažerù
dokonce témìø 80 %) sdílí strategii napøíè organizaèní strukturou a úrovnìmi øízení.
Strategie není pouhou izolovanou záležitostí, ale skuteèným a v každodenní praxi
uplatòovaným systémem hierarchických cílù, které jsou ve vzájemném souladu
smìøujícím k naplnìní celopodnikové strategie. I když je nutno poèítat s jistým
zkreslením a nadhodnocením odpovìdí zejména ze strany manažerù, jsou vysoká
procenta dùležitosti vnímání strategie dobrou známkou vyspìlosti èeských firem a je-
jich vedení.

Z pohledu trendu je zajímavým zjištìním naprostá stabilita resp. nemìnnost
výsledkù šetøení na úrovni strategie v prùbìhu let. 

4.2 Procesy

Pokud jde o posouzení tendencí v pøístupu k øízení firem, mùžeme na analyzovaném
vzorku pozorovat celkem zøetelný posun k procesní orientaci, tedy k zamìøení se více
na øízení ucelených procesù než na jednotlivé izolované operace nebo funkce. I když
není možné považovat posun k procesùm za zcela jednoznaèný, známka 64 % ve
prospìch procesní orientace a zamìøení na jasnì definované výstupy jednotlivých
procesù je potìšujícím zjištìním. Tuto skuteènost dále umocòuje tvrzení více než 80 %
respondentù, u kterých mají všechny nebo vìtšina procesù konkrétnì definovaného
vlastníka zodpovìdného za kvalitu výstupù procesù a za øízení efektivity procesù na
základì mìøení procesní výkonnosti. 

Ve vztahu k výše uvedenému se však jeví velmi nepravdìpodobné, že by všechny
dotazované firmy byly schopny zabezpeèit fungování všech svých procesù (vèetnì
vedlejších a obslužných) efektivnìjším zpùsobem než pøípadný externí dodavatel.



Narážíme tak na skuteènost, že v rámci dotazníkového šetøení nebyl identifikován
jediný proces, u kterého by existovala alespoò 50 % preference k jeho zajištìní jinými
než interními zdroji. Efektivita fungování a procesní výkonnosti se tak u zkoumaných
firem pravdìpodobnì posuzuje pouze v intencích interních schopností a možností,
chybí znalosti a odvaha k pokusùm o radikální zmìny napø. v podobì procesního nebo
transformaèního outsourcingu. 

V prùbìhu let je obecný posun k procesní orientaci stále zøetelnìjší (meziroèní
nárùst o 5 %). Zajímavé je však sledovat relativní posun v odpovìdnosti manažerù ve
prospìch odpovìdnosti za provoz jednotlivých funkèních útvarù než za chod a vý-
konnost celého procesu v podobì finálního výstupu s pøidanou hodnotou pro zákazníka. 
I když je procesní odpovìdnost stále lehce nadpolovièní (52 %), jednoznaèný pøíklon
k hodnocení manažerù pouze na základì výsledku procesu poklesl bìhem pozorování
o výrazných 10 %, což se zdá být v pøímém rozporu s obecným nárùstem preferencí ve
prospìch uplatòování procesního øízení (již zmínìných 5 %), stejnì jako s nárùstem
jednoznaènì definovaných vlastníkù procesù (nárùst o 3 %).

Naopak trend v zajištìní procesù ze strany externích dodavatelù zùstává v podstatì
nemìnný, stále neexistuje jediný proces, který by alespoò 50 % respondentù zajiš•ovalo 
jinými než interními zdroji. Nejvýznamnìjší zapojení outsourcingu zùstává v prùbìhu
šetøení v oblastech logistiky a opravárenství.

4.3 Podniková kultura

V obecné rovinì je potìšující konstatovat, že mnoho èeských firem zaèíná sebe sama
považovat za spoleènosti se silnou a cílevìdomì øízenou kulturou, kde vedení definuje
pouze strategické cíle, kterých je tøeba dosáhnout, zpùsob dosažení tìchto cílù však
nechává vìdomì na osobní iniciativì a uvážení svých zamìstnancù. Osobní iniciativa
a kreativita zamìstnancù jsou dùležitými prvky firemní kultury u témìø 70 % dotazo-
vaných spoleèností.

V prùbìhu let je však u subsystému kultury zajímavé pozorovat výraznou zmìnu
v otázce budování otevøené spoleènosti s prvky dùvìry, iniciativy a delegování
pravomocí. Oproti prvnímu roku výzkumu se o celých 13 % více respondentù pøiklání
spíše k rigidnímu respektování vztahù nadøízenosti a podøízenosti a k vykonávání
pouze pøidìlených úkolù. Kreativita, osobní iniciativa a zdravá míra vnitøní konkurence 
jsou chápány spíše jako nežádoucí rysy firemní kultury. 

I když je tedy kultura obecnì považována za velmi dùležitou souèást samotné
identity spoleènosti, kterou je nutné cílevìdomì budovat a rozvíjet, pøíklon
k rigidnìjším prvkùm øízení je v rozporu s principy øízení vyspìlých organizací. 

4.4 Technická architektura

Z hlediska informaèní vybavenosti prošly èeské podniky za poslední dekádu vpravdì
revoluèním obdobím. Díky témìø nulové výchozí pozici mohly na zaèátku
devadesátých let okamžitì realizovat nákupy prakticky toho nejlepšího, co tehdejší
technologický svìt nabízel, a• už v oblasti klasické výpoèetní techniky nebo v oblasti
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mobilní telekomunikace. Jak dokládají výsledky šetøení, útvary informatiky našly
v podnikové organizaèní struktuøe své pevné místo a staly se samozøejmou souèástí
rozhodování o dalším smìøování a zpùsobu fungování firmy. 

V souladu s érou implementace ERP systémù mají po stránce informatiky èeské
firmy, stejnì jako zahranièní spoleènosti, nejlépe podpoøené procesy z oblastí financí
a controllingu (73 %), nákupu (51 %), prodeje a distribuce (43 %). Podstatnì ménì se
investovalo do oblastí lidských zdrojù (25 %), marketingových procesù (34 %) nebo do
øízení projektù (25 %). Po narovnání tzv. back-endových procesù a realizaci jejich
informaèní podpory se dnešní investice viditelnì pøesouvají do oblasti „front-endové“,
které dominuje zejména problematika øízení vztahù se zákazníky a s ní spojená
implementace CRM systémù.

Zkušenosti významných systémových integrátorù (Accenture, Hewlett-Packard,
apod.) však ukazují, že alfou a omegou návratnosti jakýchkoli technologických
a informaèních investic je jejich schopnost vzájemné integrace, tedy schopnost
rychlého a levného navázání komunikace s ostatními systémy spoleènosti za úèelem
efektivního sdílení a následného zpracování dat a informací. Pokud je právì integrace
systémù jedním z nejpalèivìjších problémù souèasné podnikové informatiky, je až
s podivem, že 65 % dotazovaných firem v této oblasti žádný problém nespatøuje. 

Podobnì jako pro subsystém strategie jsou také odpovìdi na otázky z oblasti
informaèních technologií bìhem šetøení prakticky nemìnné – útvary informatiky jsou
stále pevnou a nedílnou souèástí organizaèních struktur prakticky všech analyzovaných 
spoleèností s významným stupnìm autonomie a spoluúèastí na rozhodovacích
procesech firmy. 

V souladu s pøedpokládaným trendem stanoveným na zaèátku výzkumu se
informaèní podpora podnikových procesù soustøedí zejména do oblastí financí
a controllingu, nákupu, prodeje a distribuce. Potvrdil se také pøedpoklad o nárùstu
investic do informaèního zajištìní tzv. „front-endových“ procesù zejména v oblastech
marketingu a CRM (nárùst o 9 % bìhem tøí let), ale také v oblastech øízení lidských
zdrojù (nárùst o 5 %) nebo øízení projektù (nárùst o 3 %). 

4.5 Organizaèní struktura

Odpovìdi z oblasti organizaèních struktur dobøe odkrývají pøetrvávající rozpor mezi
deklarovanými zpùsoby øízení a reálným stavem fungování èeských firem. 

By• se v pøedcházejících blocích dotazovaní vedoucí pracovníci pøiklánìjí
k procesní orientaci, tedy k zamìøení se více na øízení ucelených procesù než na
jednotlivé izolované operace nebo funkce, zùstávají jejich spoleènosti po stránce
organizaèních struktur nadále strmì vertikální. Více než ètvrtina respondentù
(manažeøi dokonce 31 %) pøiznává existenci více jak deseti stupòù øízení, a to ve více
jak 90 % hovoøíme o spoleènostech s celkovým poètem zamìstnancù do dvou tisíc (!).
V takto uspoøádaných spoleènostech si lze jen tìžko pøedstavit skuteènou procesní
formu organizování, komunikace a øízení. 



Stejnì tak pøes 60 % respondentù uvádí jasnì vertikální komunikaci podøízených
smìrem k jedinému nadøízenému, tedy nepøímo popírá existenci zøetelnìjších pro-
jektových struktur, které jsou právì pro procesnì øízené spoleènosti tolik typické. 

Pokud jde o intenzitu využívání týmové práce, u více než 35 % firem nejsou týmy
tvoøeny témìø vùbec, naopak v prùmìru pouze u 26 % dotazovaných spoleèností je
týmové uspoøádání pracovníkù základem fungování firmy, což je opìt v pøímém
rozporu s deklarovanou procesní orientací.

Pøi shrnutí a zapojení trendu z pohledu èasového vývoje jsou hlavní rozpory
následující:

· Pøetrvávají vertikální organizaèní struktury s vyšším poètem stupòù øízení. Trend
zùstává prakticky nemìnný, cca 45 % firem støedního segmentu pøiznává bìhem
šetøení více než ètyøi stupnì øízení. 

· I po tøech letech pozorování je pouze 13 % firem organizováno podle potøeb
zákazníka nebo realizovaných výrobkù a služeb.

· Pouze u necelé poloviny firem dostávají pracovníci instrukce od více než jednoho
nadøízeného (dokonce meziroèní pokles využití projektových organizaèních
struktur o 2 %).

· Týmovou organizaci práce prakticky nevyužívá 37 % respondentù (stabilní
výsledek).

· Pouze 23 % respondentù disponuje flexibilními strukturami, které umožòují
mezifunkèní spolupráci pøi øešení zadaných úkolù (stabilní výsledek). 

· U celých 60 % firem pøevládá vertikální komunikace po pøímé linii
nadøízený-podøízený, což je dokonce 3% nárùst oproti prvnímu roku výzkumu. 

4.6 Lidský kapitál

Také v oblasti rozvoje lidského kapitálu mají èeské firmy ještì dostatek prostoru pro
zdokonalování. Neochota delegovat, tedy vzdát se èásti své pøímé kontroly nad
vykonávanými aktivitami a dùvìøovat v jejich zdárné zajištìní ze strany povìøené
osoby, se stále projevuje témìø u 50 % našich vrcholových pracovníkù. Do jisté míry je
to také známka nepochopení pravého smyslu slova leadership, které v sobì skrývá
závazek rozvoje schopných jedincù právì prostøednictvím poskytnutí dostateèného
prostoru pro uplatnìní vlastního úsudku a vlastních manažerských schopností pøi øešení 
každodenních problémù.

Samostatnou kapitolou je pøetrvávající pøíliš tradièní vnímání útvarù personalistiky
coby pouhých realizátorù personální administrativy bez jasné koncepce a strategie
v oblasti rozvoje lidských zdrojù. Formalizovaný systém povyšování a kariérního rùstu, 
stejnì jako plány kariéry, povyšování a vzdìlávání se u 60 % firem spíše neuplatòuje
a v prùbìhu šetøení nelze pozorovat posun smìrem ke zlepšení. 

Na velmi nízké úrovni zùstávají také investice do školení a vzdìlávání zamìstnancù; 
témìø 75 % analyzovaných firem investuje do vzdìlávání jednoho pracovníka ne více
než 10 000 Kè roènì.
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4.7 Techniky øízení

Pro lepší dokreslení celkového pohledu na souèasný stav systémù øízení èeských firem,
byla do dotazníkového šetøení vložena pasáž týkající se provìøení úrovnì znalosti
a reálného využívání nejrùznìjších, ve svìtì vìtšinou dobøe známých, technik øízení ze
strany vedení èeských firem. Z analýzy výsledkù šetøení vyplývá:

· Balanced Scorecard (BSC) jako jedna z hlavních metod systémového øízení
spoleènosti je pro polovinu zkoumaných firem prakticky neznámým pojmem.

· Naopak metody controllingu a øízení jakosti (QM) silnì využívají ve své
každodenní praxi témìø tøi ètvrtiny respondentù.

· Nejvìtší nárùst preferencí zaznamenalo v prùbìhu šetøení procesní øízení – reálné
používání principù procesního øízení v každodenní praxi deklaruje 34 % firem
oproti døívìjším 26 %. Celkové výsledky v oblasti procesního øízení však zùstávají
i nadále rozporuplné, techniky jako reengineering nebo Goldratovu teorii ome-
zení (TOC), které jsou s implementací procesního øízení velmi úzce spojené,
prakticky nezná 60 % respondentù.

· Velkým pøekvapením je absolutní neznalost pojmu Open Book Management
u 59 % oslovených spoleèností, zejména v souvislosti s vysokým procentem
deklarovaného sdílení informací a vzájemné spolupráce napøíè firmou.

· Ohodnocení projektového øízení je ještì ve vìtším rozporu, než tomu bylo u øízení
procesního. Zhruba 40 % firem se pohybuje pouze na úrovni znalosti pojmu, naopak
60 % respondentù využívá projektové øízení ve své každodenní praxi.

· Podobnì rozpaèitì pùsobí ohodnocení ve svìtì øadu let známé techniky øízení
uplatòované zejména pøi správném navrhování procesù – Just-In-Time (JIT) –
63 % firem uvádí pouze minimální znalost, u 37 % firem je JIT naopak souèástí
jejich každodenní podnikatelské praxe.

4.8 Synergie a systémovost

Závìreèná otázka dotazníkového šetøení se vrací k samotné podstatì realizovaného
výzkumu, tedy k posouzení systémovosti (celostnosti, úplnosti) øízení organizace,
respektive k ohodnocení úrovnì synergií ve smyslu fungování organizace jako
jednotného systému, kde dosažení strategického zámìru je umožnìno skrze pod-
nikové procesy a podnikovou kulturu, stimulované dále technickou architekturou,
organizaèní strukturou a systémem øízení lidských zdrojù. Za pøedpokladu
existence takovéto interdependence pak není možné realizovat zmìnu jednoho
subsystému, aniž by tím nebyly ovlivnìny subsystémy zbývající a ve svém dùsledku
výkonnost organizace jako celku.

Z výsledkù šetøení vyplývá, že minimální provázanost subsystémù, a z toho
vyplývající zásadní problémy ve fungování podniku uvádí v prùmìru pouze ètvrtina
dotazovaných firem – od 13 % deklarovaných skupinou manažerù až po 32 %
spoleèností analyzovaných studenty. Naopak vysokou synergii, tedy vysoký stupeò
provázanosti subsystémù v rámci jednoty organizace uvádìjí v prùmìru témìø tøi



ètvrtiny respondentù – od 68 % u studentù až po 88 % u skupiny manažerù, což je oproti
minulým výzkumùm pozitivní nárùst o necelých 5 %.

Obecné pøesvìdèení vedoucích pracovníkù o správné vyváženosti fungování jejich
organizací je tedy velmi vysoké (navíc má rostoucí tendenci), pøi detailní analýze
jednotlivých subsystémù, resp. pøi zkoumání úrovnì vyspìlosti jejich vzájemnì se
posilujících interdependencí, však nacházíme nedokonalosti, které fungování orga-
nizace jako systému významnì narušují. Na základì kritického posouzení vzájemného
souladu mezi získanými odpovìïmi uvádíme ty nejdùležitìjší:

· U více než 80 % respondentù mají všechny nebo vìtšina procesù konkrétnì
definovaného vlastníka zodpovìdného za kvalitu výstupù a za øízení efektivity
procesù na základì mìøení procesní výkonnosti. S takto deklarovanou procesní
orientací spoleènosti jsou však v silném rozporu:

o Neochota k zajištìní výkonnosti vedlejších nebo servisních procesù jinými než
interními zdroji.

o Strmì vertikální organizaèní struktury, které principielnì brání intenzivnìjší
procesní formì organizování, komunikace a øízení.

o Slabá intenzita využívání týmové práce. 
o Nedostateèná teoretická vybavenost vedoucích pracovníkù v oblasti moderních

zpùsobù øízení korporací (Balanced Scorecard, reengineering, Open Book
Management, JIT apod.).

· Preference ve prospìch procesního zpùsobu øízení firem narostly bìhem šetøení
o 5 %, o další 3 % narostla úroveò jednoznaènì definovaných a pøiøazených
vlastníkù procesù. S takto deklarovanou procesní orientací spoleènosti jsou však
v silném rozporu:

o Posun v odpovìdnosti manažerù ve prospìch odpovìdnosti za provoz
jednotlivých funkèních útvarù než za chod a výkonnost celého procesu v podobì
finálního výstupu s pøidanou hodnotou pro zákazníka (pokles o 10 %
v neprospìch procesní odpovìdnosti).

o Neochota k zajištìní výkonnosti vedlejších nebo servisních procesù jinými než
interními zdroji (neexistuje jediný proces, který by alespoò 50 % respondentù
zajiš•ovalo externì).

o Strmì vertikální organizaèní struktury, které principielnì brání intenzivnìjší
procesní formì organizování, komunikace a øízení (cca 45 % firem støedního
segmentu pøiznává více než ètyøi stupnì øízení).

o Slabá intenzita využívání týmové práce (týmovou organizaci práce prakticky
nevyužívá 37 % respondentù). 

o Nedostateèná teoretická vybavenost vedoucích pracovníkù v oblasti moderních
zpùsobù øízení korporací (Balanced Scorecard, reengineering, Open Book
Management, JIT apod.).

· Respondenti se na jedné stranì hlásí k silné a cílevìdomì øízené kultuøe svých
spoleèností, kde vedení definuje pouze strategické cíle, kterých je tøeba dosáhnout,
zpùsob dosažení tìchto cílù však nechává vìdomì na osobní iniciativì svých
zamìstnancù, na stranì druhé je z prùzkumu zøejmé, že:
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o V prùbìhu pouhých tøí let se o celých 13 % více respondentù pøiklání spíše
k rigidnímu respektování vztahù nadøízenosti a podøízenosti a k vykonávání
pouze pøidìlených úkolù.

o Neochota delegovat, tedy vzdát se èásti své pøímé kontroly nad vykonávanými
aktivitami a dùvìøovat v jejich zdárné zajištìní ze strany povìøené osoby,
pøetrvává u celé poloviny respondentù.

o Jasnì vertikální komunikace podøízených smìrem k jedinému nadøízenému
pøevládá u 60 % dotazovaných spoleèností, což pøirozenì brání vìtšímu rozšíøení 
projektovì zamìøených organizaèních struktur, které jsou typické právì pro
procesnì øízené spoleènosti. 

· Strategické zamìøení spoleèností zanedbává oblast rozvoje lidského kapitálu:
o Útvary personalistiky jsou stále vnímány pouze jako vykonavatelé personální

administrativy bez jasné koncepce a strategie v oblasti rozvoje lidských zdrojù.
o Absenci formalizovaného systému vzdìlávání, povyšování a kariérního rùstu

uvádí celých 60 % spoleèností. 

4. Závìreèné shrnutí a zobecnìní

Analýza zjištìných empirických dat odhalila relativnì významný rozpor mezi
pøedstavou vrcholových pracovníkù analyzovaných firem o fungováním SØO
a skuteèným stavem jak jednotlivých subsystémù organizace, tak i synergických vazeb
mezi nimi. Tato skuteènost se výraznì projevila zejména u procesního øízení. Jednou
z hlavních pøíèin výše uvedeného stavu jsou pøetrvávající strmé organizaèní struk-
tury a na nì navazující zpùsob komunikace, adekvátní tok informací  nedostateèné
delegování pravomocí. V øadì pøípadù byla zjištìna výstavba øídících systémù na
procesních principech ve stylu Potìmkinovských vesnic, kdy se pro veøejnost deklaruje
ideální SØO, který v praxi funguje jenom „jakoby“. Z toho víceménì logicky vyplývá
pomìrnì silná centralizace rozhodování a øídících pravomocí.

Øízení znalostí je vìtšinou v zárodeèném stavu a s tím souvisí i absence systému
vzdìlávání a vnímání personalistiky jako administrativního útvaru a ne jako nástroje
pro rozvoj lidských zdrojù.

Poøád pøevažuje tendence øídit v tradièním stylu funkèního øízení, spíše  s využitím
centralizace než pøenášení odpovìdnosti na vnitropodnikové útvary. Dominuje øízení
s využitím finanèních ukazatelù, zatímco otázky nefinanèní (øízení znalostí, balanced
scorecard, procesní a zákaznická perspektiva) se prosazují jenom velmi tìžce. Není
daleko od pravdy konstatování, že sledovaná skupina podnikù jako celek poøád ještì za
sebou táhnou závaží tradièního øízení a nové principy se prosazují jenom tìžce.

Také v oblasti mìkkých nástrojù prosperity se projevuje neblahý vliv pøetrvá-
vajícího zpùsobu øízení, které blokuje využití pružných a úèinných forem øízení, brzdí
kreativitu a pøirozenou komunikaci napøíè firmou. Eliminace strmých organizaèních
struktur by výraznì napomohla intenzivnìjšímu využívání mìkkých nástrojù øízení,
jakými jsou leadership, kouèing, delegování pravomocí atd. Ovšem tam, kde pracov-
níci neznají podnikovou strategii (slabé nebo nulové sdílení), a nemají pøedstavu o
základním smìru rozvoje vlastní organizace a neztotožòují se s ním, by bylo delegování
pravomocí nejen neefektivní, ale dokonce znaènì nebezpeèné.



Nejpøekvapivìjší je nárùst preferencí ve prospìch rigidnìjšího a pøísnìjšího stylu
øízení. Jakoby manažeøi ztráceli dùvìru ve výhodu a zejména v možný reálný pøínos
plynoucí z otevøené komunikace a ze zapojení vìtší skupiny pracovníkù do
rozhodovacích procesù. Na rùzných místech šetøení je patrné silnìjší uplatnìní pøímé
vertikální komunikace, nastavení zodpovìdností za konkrétní èinnosti a funkce,
a slabá ochota delegovat a sdílet informace. 

Na druhé stranì je nutno konstatovat, že existují organizace napø. Kyoto Ceramicks
(Truneèek, 2004, str. 262) nebo GiTy (Girstlerová, 2006) a další, které jsou na velmi
vysoké úrovni, pokud se týká systému øízení a jsou srovnatelné se špièkovými
organizacemi svìtovými. Tyto skuteènosti budou pøedmìtem dalšího výzkumu.
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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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