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Top Leadership
International

TOP LEADERSHIP INTERNATIONAL spol. s r.o. je ceskd poradenskd firma s mezindrodnimi
zkusenostmi. Byla zalozena v r. 2007 konzultanty, ktefi dlouhodobé pusobili v globalni konzul-
taéni firmé PA Consulting Group. Od té doby zrealizovala celou fadu projektd v CR, zemich EU
a rusky mluvicich zemich. Firma Top Leadership International nabizi know-how a zkusenosti
ziskané a ovéfené v mnoha zemich i nadnérodnich firmach. Orientuje se na podporu ¢eskych
a slovenskych firem v tradi¢nich oblastech - strategie, procesy, lidské zdroje, IT a leadership.
Jako inovativni firma pfichazi se zajimavymi fe3enimi, které jsou 3ité na miru konkrétnim po-
tfebam, pozadavkim a ocekavanim klientd. Jako takové pridavaji vyznamnou hodnotu do
jejich podnikani.

Z&abér firmy Top Leadership International je Siroky. PomUze vam napfiklad vytézit manazersky
potencial vasich manazer(, aktualizovat vasi strategii a uvést ji do praxe, zlepsit firemni procesy,
restrukturalizovat firmu, podpofit vase podnikani v cizich zemich, zjistit, zda vase investice do IT
zarucuji ocekavanou podporu businessu a navratnost vloZzenych prostredkd, ale i posoudit, zda
mate kvalifikované a angaZzované zaméstnance a navrhnout, jak je dale rozvijet.

Priklady projektd, které realizovali konzultanti firmy Top Leadership International:

e Zpracovani podnikatelského planu pro vyznamnou firmu v oblasti energetiky;

e Podpora podnikéani a post-akvizi¢ni integrace ceské firmy na Ukrajiné a v Rusku;

e Firemniaudit vyrobni firmy, zhodnocenifizeni firmy véetné vyhodnoceni systémové podpory;
e Procesni model a navrh strategie pro vyznamnou mezinarodni banku pusobici i v CR;

e Navrh aimplementace projektovych a prodejnich procest pro mezindrodni firmu s plsob-
nosti v CR a Rusku;

e Restrukturaliza¢ni projekty v energetice, vyrobé masa, sklafském pramyslu v CR, SR a Rusku;
e Kompetencni model a jeho zavedeni do SAP pro vyrobce automobild na Slovensku;

e Zména systému odménovani a rozvoj manazerskych dovednosti pro cementérnu v Kazach-
stanu;

e Audit motivace zaméstnancd pro fadu pekaren velké ¢eské skupiny v CR a SR;

e Zvyseni Urovné HR procest pro distribu¢ni sit zahrnujicich mnoho trhi svéta pro ¢eského
vyrobce automobil;

o Kvalifikovana pomoc s outsourcingovou smlouvou IT pro vyznamného vyrobce automobil(;

¢ Projektova podpora migracniho projektu datového centra pro globalni spole¢nost;

e Plan kontinuity podnikani pro vyznamnou chemickou firmu;

¢ Hledanilokace pro presun vyroby do regionu stfedni Evropy a naslednym fizenim pfesunu;

e Assessment a Development Centre v CR, SR, Indii, Rusku, Lucembursku a na Ukrajiné pro
firmy s celosvétovou plsobnosti;

Klienti firmy Top Leadership International si ceni spolehlivosti, kvality, erudice a pfidané hodnoty,
kterou na projektech dostévaiji, a ztotozruji se se sloganem ,Radost ze vzajemné spoluprace”.

Firma Top Leadership International pIni svoje sliby a jeji klienti vzdycky dostavaji ,néco navic”.

Kontakt: Top Leadership International spol. s r.0., Slavikova 19, 120 00 Praha 2,
info@topleadership.cz, tel. +420 602 339 150.
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O autorech

Doc. RNDr. Mirko Krivanek, CSc.

Mirko Kiivanek ma dlouholeté zkusenosti z poradenskych
projektl v nejriznéjsich firmach v riznych zemich Evropy.
Specializuje se na fizeni komplexnich zménovych a re-
strukturalizacnich projektti, vedeni strategickych a fesicich
workshopt s top managementem a na kou¢ovani manazert.
Jeho oblibenymi tématy jsou strategie, systémové mysleni,
leadership, ucici se organizace a celkové rozvijeni firemniho
businessu a lidi.

Kromeé realizace projekti pisobil ve vedoucich manazer-
skych pozicich pro mezinarodni poradenské firmy Arthur
D. Little a PA Consulting Group a nejvétsi ¢eskou pora-
denskou firmu M.C.TRITON. Proto velmi dobie zna problematiku manazerského tizeni
projektoveé orientovanych profesionélnich servisnich firem. V soucasné dobé pracuje
v konzulta¢ni firme€ Top Leadership International, kterou spoluzakladal.

Od roku 1987 plisobi jako docent informatiky na MFF UK v Praze, kde krom¢ expert-
nich seminait vede diplomové a doktorské prace na téma systémova dynamika ve firmach
a vychovava odborniky v této oblasti.

PhDr. Dana JaniSova
Dana JaniSova piisobila béhem své dlouholeté konzultantské
praxe na mnohych projektech v Ceské republice, ale i v za-
padni a vychodni Evropé a Kazachstanu. Pii jejich realizaci
propojila své psychologické vzdelani s poznatky z jinych
oborl a postupné ziskala i cenné zkuSenosti z velké ¢asti fize-
ni podnikatelskych aktivit. Specializuje se na oblast lidskych
zdroji, kde se zabyva vybéry a posuzovanim manazerut, op-
timalizaci HR procesti, zménou firemni kultury, efektivitou
vzdélavani, kompeten¢nimi modely a jejich vyuZzitim pii za-
vadéni on-line procest a specifikaci pozadavki na workflow,
které ve velkych firméach smétuji k bezpapirové komunikaci.
Kromé tizeni HR projektii se zacastnila i velkych restrukturalizacnich projekti, at’ uz
v oblasti studie proveditelnosti a zavadéni procesti ¢i vytvareni novych organizacnich
struktur. Dfive pisobila nejvice v oblasti energetiky a telekomunikaci, posledni roky
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realizuje projekty hlavné v automobilovém primyslu. Kromé konzultacnich aktivit je
trenérem a koucem v oblasti projektového fizeni, systematického procesu feSeni problémi

a procesniho fizeni.
Radu let ptisobila v mezinarodni konzulta¢ni firmé PA Consulting Group, kde ziskala

1 fidici zkuSenosti. V roce 2007 spoluzalozila konzulta¢ni firmu Top Leadership Inter-
national, v niZ je dosud jednatelkou.
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Uvod

Jisté€ existuje mnoho publikaci, které jsou zaméteny na jednotlivé oblasti fizeni nebo roz-
voje firmy. Nékteré se v detailu zamétuji na veskeré nalezitosti zalozeni firmy ¢i vedeni
jejiho Ucetnictvi, jiné se vénuji marketingu, obchodni ¢innosti ¢i organiza¢nim strukturam.
Jsou vétSinou ureny bud’ odbornikiim v dané oblasti, nebo popisuji poznatky tykajici se
pouze urcité faze rozvoje firmy.

Nasi motivaci bylo shromazdit znalosti a zkuSenosti z nasi dlouholeté konzultantské
praxe, které by umoznily podivat se na firmy z ptaci perspektivy a popsat nejen vSechny
hlavni oblasti jejich fizeni, ale i vzajemné souvislosti, jez spoluptisobi v riznych fazich
vyvoje firmy. Tento systémovy pohled na rozvijeni firmy povazujeme za zasadni.

Kdyz sledujeme rozvoj firmy, vidime, ze funguje jako zivy organismus — jestlize za-
sahneme do nékteré Casti, disledky se objevi v ¢asti jiné. Pokud nemame vizi, nevime,
kam jdeme, a té¢zko definujeme celkovou strategii a cile. Zaroven obtizné kalkulujeme,
kolik lidi budeme v prib&hu nasi cesty potiebovat, jaké musime mit financni zajisténi.
Pti ristu firmy i pfi omezovani jeji ¢innosti se nevyhneme novému usporadani organizace
a procesu; pii inovacich potebujeme efektivné realizovat projekty a jejich vystupy zaclenit
do kazdodennich procest. Kauzélni vztahy hraji ve firmé velkou roli a bez porozumeéni
jednotlivym prvktiim a sledovani logickych zakonitosti, kterymi se firma fidi, ji nemtizeme
uspésné fidit.

Vybér témat pokryva zivotni ptibéh firem. Zacina vizi a strategii, kterou musime prevést
do dennodenni praxe, tedy do procest firmy, a alokovat spravné zdroje pro efektivni fun-
govani firmy, aby procesni cile dodavaly hodnoty do strategickych cilti firem. O spravné
fungovani a rozvijeni firmy je tfeba pozorné pecovat, posilovat tvotivou kulturu firmy
a motivaci zaméestnancl. Pfedsevzali jsme si, zZe to vS§echno ddme do kontextu a predsta-
vime jako komplexni, ale diferencovany pohled na ,,les a stromy*, tedy na firmu a lidi.

Laskavy ¢tenaf v publikaci najde hodné materialu k pfemysleni. A to byl nas zamér —
inspirativné provokovat ¢tenare k sebereflexi a nasledné akci, nauéit ho ucit se. Nevyroste-
me-li v myslenkach, v nasich mentalnich modelech a hypotézach, nevyrostou a dlouhodobé¢
nepfeziji ani nase firmy. Vite, Ze primérny vek firem ¢ini zhruba polovinu lidského véku?
A vite, Ze nasi jedinou konkuren¢ni vyhodou do budoucna je schopnost ucit se rychleji
nez ti ostatni?

Cilem nasi publikace je tedy prinést uceleny pichled poznatkl z teorie, ale zejména
praxe rozvoje firem. M¢la by byt praktickou pfiru¢kou pro vSechny ¢tenate, které zajima
cela §ife disciplin, jeZ spolupiisobi pfi rozvijeni firmy. Pfredpokladdme, ze v ni najdou
ucelené informace studenti, konzultanti, podnikatelé, vlastnici firem, ale i stfedni a vr-
cholovi manazefti, ktefi se orientuji v jedné odborné oblasti, ale maji zajem si rozsitit svij
obzor o dalsi oblasti nutné pro globalni pohled na firmu. Vzhledem k tomu, ze uvadime
fadu metodickych postup, jak pfistupovat k feseni strategickych zalezitosti, ale 1 k feSeni
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dil¢ich uloh, mize byt nase publikace uzite¢na také pro ¢leny piedstavenstev ¢i dozorcich
rad, ktefi ve své predchozi kariéte neplisobili v privatni sféte a chtéji se rychle seznamit
s best practices v jednotlivych oblastech.

Kromé& nasi bohaté praxe byly hlavnimi zdroji k této knize publikace Petera Sengeho
o ucici se organizaci, Johna Stermana o systémové dynamice a systémovém mysleni,
Roberta Kaplana a Davida Nortona o strategii typu Balanced Scorecard, Johna Kottera
o fizeni a vedeni zmény, Davida Ulricha o fizenich lidskych zdrojii a mnoha dalsich autort.
Vyuzili jsme také vefejné dostupné zdroje na internetu a obecné volné Sifené prezentace,
které jsme vytvareli béhem svého pisobeni u konzultaénich firem Arthur D. Little a PA
Consulting Group.

Popisované situace v této knize jsou generické a hypotetizované, nejsou osobni. Proto
jakakoliv podobnost s konkrétnimi situacemi konkrétnich firem, kromé téch citovanych,
je Cisté ndhodna.

Tato kniha se urcité necha Cist (a tedy i studovat) sekvenéné od prvni po posledni
kapitolu, nebot’ kapitoly na sebe logicky i strukturalné navazuji. Ostatné logika knihy je
vysvétlena hned v kapitole 1. Nic vSak nebrani tomu, aby si ¢tenafr oteviel knihu na libo-
volné strance a zacetl se. Bude-li potfebovat, kontext najde v pfedchozich i nasledujicich
kapitolach, na které je v textu peclivé odkazovano.

vvvvvv



KAPITOLA

Teorie a praxe
firmy
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Cilem této kapitoly je predstavit zakladni stavebni kameny, na nichz firma stoji, tedy
to, co déla firmu firmou.

Vysledkem cinnosti firmy je uspokojend poptavka po jejich produktech a sluzbach.
Produkty jsou vysledky €innosti firmy, které jsou hmatatelné, zdkaznik ,,si na né¢ mize
séhnout®, mlize se podivat na misto, kde se vyuzivaji, a ptipadné si mize produkty pred
koupi vyzkouset. Sluzba je oproti tomu mén¢ hmatatelna, zakaznik o ni ma jen zakladni
predstavu, ,,citi ji* a pfed koupi si ovéfuje kvalitu sluzby zpétnou vazbou od zakaznik,
ktefi si sluzbu koupili pfed nim.

Mizeme si tedy zjednodusen¢ predstavit, ze firma je néco jako stroj, Cerna skiiika, ktera
pretvaii vstupy (material, poptavku) na vystupy (vyrobky, sluzby), a ty nasledné na penize.

1.1 Zajmové skupiny

Firma byva ve velké vétsin¢ ptipadi zakladana proto, ze vlastnici firmy do ni vkladaji
kapital, ktery chtéji zhodnotit, a to ve vétsi mite, nez je mozné depozitnim vkladem fi-
nanc¢nich prostiedkt do banky.

Vlastnici firmy (spole¢nici, shareholders) jsou tedy primarni zdjmovou skupinou (stake-
holders), ktera ma jasn¢ artikulovany zajem na existenci a funk¢nosti firmy. Dal$i neméné
dilezitou primarni zajmovou skupinou firmy jsou jeji zakaznici, ktefi nakupuji vystupy
¢innosti firmy a do firmy pfinaSeji penize.

Tteti primarni z4jmovou skupinou jsou zaméstnanci firmy, ktefi se podileji na transfor-
maci vstupt firmy na vystupy firmy a vytvaieji hodnotu pro zékaznika, za niZ je ochoten
zaplatit.

Existuji vsak i dalsi skupiny, které maji sekundarni zajem na existenci a ¢innosti firmy,
napfiiklad:

* vefejnost, kterd méa zajem na pozitivnim pisobeni firmy v jejim okoli;

* investofi/vétitelé, kteti poskytuji/pijcuji firme penize;

* dodavatelé vstupd, ktefi dodavaji firmée nékteré specialni sluzby anebo polotovary;

 odbory, které firmu sleduji z hlediska jejiho chovani k zaméstnanctm,;

 stat—regulator, ktery hlida ¢innost firmy, aby se nestala monopolni anebo nepraktikovala
necestny konkurenéni boj;

 konkurenti, ktefi monitoruji ¢innost firmy a vymezuji se, aby vii¢i firm¢ uplatnili vlastni
konkurenc¢ni vyhody;

* média a/nebo regulator hlidajici firmu, aby jeji ¢innost nevybocovala z v§eobecné pfi-
jatych standardu;

¢ specialni skupiny (,,zeleni), které viici firm¢ uplatiluji vlastni zajmy.

Je ziejmé, ze z4jmové skupiny mohou mit protikladné zajmy. Naptiklad zaméstnanci
chtéji vysokeé platy, zatimco majitelé firmy ocekavaji od firmy velké dividendy.
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1.2 Atributy spokojenosti

Kazda zajmova skupina ma od firmy jina o¢ekavani. Spokojenost zajmovych skupin vy-
jadfujeme v tzv. atributech spokojenosti.

Atributy spokojenosti délime do tii kategorii, viz obr. 1.1:

¢ podprahové — to jsou atributy, které se u firmy bézné predpokladaji;

e prahové —to jsou atributy, které predstavuji pro zajmovou skupinu vykonnostni rozdil;

* nadSeni — to jsou atributy, které pro zdjmovou skupinu pfekonavaji jeji o€ekavani
a vyvolavaji nadseni.

Nadseni

h

Pfekonana ocekavani

Spokojenost

Chybi < » Implementace

Nespokojenost

y

Zklamani

Obr. 1.1 Kano analyza

V tab. 1.1 uvadime ilustrativni pfiklad atributi spokojenosti pro hlavni zajmové skupiny
firmy.

Tab. 1.1 Ilustrativni pripad atributii spokojenosti

Podprahové atributy Prahové atributy Atributy nadSeni
Vlastnici Cerna nula (nulova ztrata) | Cisty zisk > 0 Meziro¢ni rist ve vSech
ukazatelich
Zakaznici Kvalitni vyrobek/sluzby Poprodejni servis Zvyhodnény bali¢ek sluzeb
Zameéstnanci Vyplaceni mzdy Pracovni podminky Uznani za praci
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Vyzkum spokojenosti zajmovych skupin je dilezitou zpétnou vazbou pro nastaveni
kurzu manazerského fizeni firmy. Spokojenost méfime pfimym dotazovanim zajmovych
skupin pomoci strukturovanych otazek. Vyhodnoceni odpovédi pak obvykle transformu-
jeme do tzv. indexu spokojenosti zdjmovych skupin.

Dulezité je sledovat nejen absolutni hodnotu indexu spokojenosti, ale i meziro¢ni trendy
vyvoje spokojenosti v jednotlivych ukazatelich indexu spokojenosti, naptiklad spokojenost
s uznanim za pracovni vykon. Je totiz zfejmé, ze atributy spokojenosti se v ¢ase vyvijeji,
atributy nadSeni se stavaji prahovymi a nékteré z nich dokonce podprahovymi.

1.3 Vyzva pro generalniho reditele firmy

Vyzvou pro generalniho feditele firmy (CEO — Chief Executive Officer) je udrzet v rovno-
vaze spokojenost, respektive ocekavani vSech hlavnich zajmovych skupin firmy, zejména
zakaznikd, vlastnikl a zaméstnanct. Tato o¢ekavani jsou ve ziejmém protikladu, napiiklad
zakaznici si pteji co nejmensi cenu, kterou plati za produkty nebo sluzby, a vlastnici chtéji
maximalizovat zisky. Na obr. 1.2 je zndzornéna dynamika vztahli mezi zajmovymi skupi-
nami, jejichZ vybalancovani (tj. nalezeni rovnovazného bodu) tvoti vyzvu CEO.

o—

Spokojeni Spokojenf
zaméstnanci zakaznici

Spokojeni
vlastnici

Obr. 1.2 Vyzva CEO

Spokojeni zaméstnanci budou myslet na piidanou hodnotu, kterou svoji praci v proce-
sech firmy ptinaseji zdkazniklim. Zakaznici pfidanou hodnotu oceni a budou ochotni za ni
zaplatit cenu. Spokojeni vlastnici budou pamatovat na rozvoj firmy, tedy i zaméstnanct,
a budou investovat penize ze zisku do firmy, coz oceni zaméstnanci, ktefi budou motivo-
vani kvalitné pracovat pro zakazniky. Kruh se uzavira a navzajem se posiluje spokojenost
zajmovych skupin.

Ovsem nic neroste do nebe. VSimnéme si, Ze nespokojeni zameéstnanci mohou negativné
ovlivnit spokojenost zdkazniki, ti mohou od firmy odchézet ke konkurenci, firma pak bude
mit mensi zisk, coz bude mit za nasledek nespokojenost vlastnikil, ktera se dale prenese
na nespokojené zaméstnance. Kruh se posiluje, ale nyni v opacném sméru. A tady jsme
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znovu u vyzvy pro generalniho feditele —udrzet posilujici smycky spokojenosti zajmovych
skupin v pozitivnim sméru a vyrovnavat tlaky, které ptisobi na polaritu smy¢ky a obraceji
ji do sestupné ,,spiraly smrti“.

Vsimnéme si, Ze CEO ma z4jmové skupiny ,,zakddované“ v anglickém nazvu své
pozice: C — customers (zakaznici), E — employees (zaméstnanci), O — owners (vlastnici).

1.4 Firemni modely

Existuje nepieberné mnozstvi riznych modeld businessu, kterymi se mize kazdé firma
inspirovat. Business model ptedstavuje zakladni princip, jak firma vytvari, predava a zis-
kava hodnotu. Pfi modelovani businessu a rozvijeni firmy si klademe piinejmensim tii
okruhy otazek:

1. Kdo jsou nasi zdkaznici, z jakych segmentli se rekrutuji, jaké vztahy s nimi udrzujeme,
jakymi kandly spolu komunikujeme, jakou hodnotu pro né vytvaiime?

2. Jaké jsou nase zdroje piijmu, jakou strukturu maji nase nédklady a jak s nimi hospodaiime?

3. Jaké jsou nase klicové zdroje, klicové Cinnosti a kli¢ova partnerstvi a jak se o n€ stardme?

Jak mame odpovédi na tyto otazky uchopit, jak je dat do souvislosti a zapouzdfit do
firemniho rdmce?

Pro ucely této knizky jsme vybrali tfi zakladni modely, které nejlépe ilustruji koncept
naseho nahlizeni na rozvoj firmy. Nejprve popiSeme model vysoce vykonné firmy, ktery
vychazi z vyzvy generalniho feditele firmy. Poté se podivime na model EFQM, ktery je
derivatem riznych modeld fizeni kvality. Nakonec piedstavime moderni model ucici se
organizace, ktery ,,sesmérovava“ firmu k realizaci sdilené vize.

1.4.1 Vysoce vykonna firma

Filozofie vysoce vykonné firmy (high performing firm) je zalozena na implementaci vyzvy
CEO popsané vyse. Jak udrzet v rovnovaze ocekavani vSech zajmovych skupin?

Model vysoce vykonné firmy uvazuje pét zdkladnich stavebnich kament firmy:

* strategii;
* procesy;
¢ zdroje;

* organizaci;
e kulturu.

VSechno zacina strategii firmy pro z4jmové skupiny. Impulz a zakladni smér strategie,
tedy strategickou vizi, davaji vlastnici firmy. Rozpracovani strategie do strategickych cilt
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je manazerskou zodpovédnosti CEO firmy. Strategie se realizuje ve firemnich procesech,
které dodavaji hodnoty do strategickych cilti. Procesy musi optimalné vyuzivat firemni
zdroje, jako jsou finance, informace, infrastruktura a zejména lidé, zaméstnanci. Organi-
zace ma dvé roviny — dynamickou, souvisejici s délbou prace a manazerskym fizenim,
a statickou, souvisejici s rolemi, pracovnimi pozicemi a odpovidajicimi zodpovédnostmi.
Kultura zahrnuje hodnoty a chovani firmy v dobrych i $patnych Casech. Je to souhrn
historie, soucasnosti a vize firmy. Kultura firmu stmeluje anebo rozd¢luje.

O strategii, procesech, zdrojich, organizaci a kultufe firem podrobnéji pojednavame
v nasledujicich kapitolach. Schematicky je model vysoce vykonné firmy znazornén na
obr. 1.3.

Strategie

Organizace

Obr. 1.3 Model vysoce vykonné firmy

Tento model vyzdvihuje predevsim ,,tvrdé* atributy fizeni firmy se zdGraznénim mana-
gementu zajiStujiciho spokojenost zajmovych skupin. Vysledek a vykonnost firmy jsou
dany méfitelnymi ukazateli. ,,M¢ekké™ ukazatele jako kultura a vedeni lidi (leadership)
nejsou explicitné zdiraziovany, ale predpokladaji se jako urcujici faktor ispéchu, ktery
je nutné oSetfit v rdmci fizeni rizik.

Tento model pfinasi nasledujici vyhody:

* zaméfuje se na strategické skokové zlepsovani vykonnosti a vytvareni hodnoty pro
zajmové skupiny;

¢ je zaloZen na workshopech, iteracich, hypotézach, vizich, velkém obrazu firmy;

e je uvazovan v kontextu vSech péti ¢asti modelu a stavi na explicitnich dynamickych
vazbach.

Pfi fizeni firmy podle tohoto modelu jde o to, jak se vyrovnat s vyzvou CEO a jak udrzet
dynamiku vztahti mezi zajmovymi skupinami.

Dynamika vztaht, respektive vytvareni hodnoty pro zajmové skupiny, je vyjadiena na
nasledujicim obr. 1.4.
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