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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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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, u€ici 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 fizeni
projektoveé orientovanych profesionalnich servisnich firem. V soucasné dobé pracuje
v konzultacni 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 vzdélani s poznatky z jinych
oborl a postupné ziskala i cenné zkuSenosti z velké ¢asti fize-
ni podnikatelskych aktivit. Specializuje se na oblast lidskych
zdroj, kde se zabyva vybéry a posuzovanim manazeru, 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 procest ¢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
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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 zdiraznénim 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;

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

Pti 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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Rozdifovéni hodnoty

2ZvySovani hodnoty

Obr. 1.4 Dynamika vztahit mezi zdjmovymi skupinami

Vidime, ze zvySovani celkové vytvarené hodnoty pro majitele firmy je mozné bud’ na
ukor jiné zajmové skupiny, anebo zvySenim celkové hodnoty, kterou je firma schopna
vytvortit. Urceni spravnych proporci takového kolace a stanoveni tempa rastu je neleh-
kym strategickym tkolem pro firemni management. To neni mozné ud¢lat bez kvalitnich
prazkuma trhu a bez objektivniho zhodnoceni potencidlu rustu firmy, resp. potencialu
vytvareni firemni hodnoty. NasSe knizka si klade za kol pfedat manaZzerim firem urcité
nastroje a know-how v této oblasti.

Vysoce vykonna firma musi vychazet ze silné kultury sdilené zaméstnanci a posilované
vedenim firmy, nebot’ plné vyuziti potencialu vykonnosti je zalozené na objektivni a pra-
videlné zpétné vazbe, ktera umoziuje vykonnost zvySovat opakovanym nastartovavanim
novych tzv. S-kiivek, viz obr. 1.5.

Vykonnost

A

Obr. 1.5 Restartovana vykonnost firmy v case
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Nasledujici atributy kultury ukazuji, jaké podminky jsou nutné pro fizeni firem na za-
kladé zpétné vazby a pro znovunastartovani novych vykonnostnich S-kiivek:

* vysoka ambice — systém neustalého monitorovani souc¢asného stavu, priorit a modelo-
vani budoucnosti;

* soustfedéni se na zdkazniky a konkurenci;

* podnikatelské mysleni, které angazuje vSechny zaméstnance a €ini je zodpovédnymi
za vykonnost jejich okoli;

e zameéfeni na akce — vice se déla, nez se mluvi;

* lidsky potencidl je soustavné rozvijen a lidé si vzdjemné pomahaji;

* energie a nadsSeni — lidé jsou pfipraveni udé€lat néco navic, pozitivnim pfistupem ovliv-
nuji ostatni a nejsou frustrovani anebo jinak negativné naladéni.

1.4.2 EFQM

V modelu EFQM se soustfed’ujeme na vedeni lidi. Model EFQM (European Foundation
for Quality Management), viz obr. 1.6, umoziiuje implementovat, monitorovat a neustale
zlepSovat nejlepsi manazerské odvétvové praxe fizeni firem:

* identifikuje oblasti pro zlepSeni s nejvétsim potencialem;

* je zaloZzen na sebehodnoceni a pométovani se s benchmarkem nejleps$i praxe;
* hybnymi silami vykonnosti jsou vedeni a procesy;

* je zalozen na faktech, a tedy na objektivit¢;

¢ zkouma firmu v dynamickych pfi¢innych souvislostech.

Predpoklady Vysledky
Zaméstnanci Zaméstnanci .

b

o

c

c

S

=

2 - S
5 g ©
9] Strategie o Z&kaznici I
o o ©
© o g
g R/
=

N

>

o

0

. . ~

Zdroje Firma

Inovace a uceni se

Obr. 1.6 Model EFOM
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Model excelence EFQM je ramec zaloZeny na deviti kritériich, k nimZ patfi:

* leadership;

e zaméstnanci;

* strategie firmy;

* partnerstvi a zdroje firmy;

* procesy;

¢ vykonnost zaméstnancti;

e zakaznici;

e firma;

* kli¢ové ukazatele vykonnosti.

Tato kritéria Ize pouzit pro hodnoceni postupu firmy na jeji cesté k vynikajicim (exce-
lentnim) vysledkdm v oblastech vykonnosti, zdkaznikt, lidskych zdrojt. Tzv. viidcovstvi
je zde hybnou silou pro politiku a strategii, provadénou konkrétnimi lidmi prostfednictvim
partnerstvi, zdrojii a procesu.

Provozni (operac¢ni) vykonnost

Provozni (operacni) vykonnost (operational excellence) je souborem organiza¢nich a ma-
nazerskych principi, technik a nastroju, které se uplatiuji pfi soustavném zvysovani vy-
konnosti métené odpovidajicimi klicovymi ukazateli vykonnosti — KPI (key performance
indicators). Provozni vykonnost se realizuje v procesech, protoze se v nich vytvari pridana
hodnota a také v nich vznikaji ndklady (plytvani). Pfidanou hodnotu ocenuje koncovy
zakaznik a je za ni ochoten zaplatit cenu. Naklady se rozklicovavaji a ptifazuji k lidem —
personalni naklady, k procesiim a ¢innostem — FTE (full time equivalent, plny pracovni
uvazek) a vykonnostni KPI, k organiza¢nim itvarim, ke strojim a dal$im zdrojim nebo
operatortiim procest.

1.4.3 Ucici se organizace

Koncept ucici se organizace se diva na firmu v kontextu tzv. péti disciplin, stavebnich
kament ucici se organizace, viz obr. 1.7. U¢€ici se organizaci je takova firma, kterd ptijala
a zvladla vyzvu ,,naucit se ucit™. Ucici se organizace neustéle testuje a vyhodnocuje zku-
Senosti a na zékladé zpétné vazby je transformuje ve znalosti, jez jsou pfistupné celé firme.

Ucici se organizace je postavena na péti stavebnich kamenech, k nimz patfi:

e osobni mistrovstvi;
* uceni se tymu;

* mentalni modely;
¢ sdilena vize;

¢ systémové mysleni.
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Osobni
mistrovstvi

Systémové
mysleni

Sdilena
vize

Udici se
organizace

Mentalni
modely

SOUCASNOST

Obr. 1.7 Pét disciplin ucici se organizace

Osobni mistrovstvi spo¢iva v neustalém rozvijeni viidcovskych a manazerskych
kvalit manazert firmy. Je zaloZeno na sebereflexi, zpétné vazbé a pottebach firmy.
Je dilezité, aby se manazefi naucdili vnimat soucasny stav, jeho silné a slabé stranky,
a identifikovat, jaké ptilezitosti a hrozby se v ¢ase pro firmu objevuji nebo mohou
objevovat. Je zadouci, aby se soucasnost neustale konfrontovala s vizi a jednotlivci
(manazefti) ptijimali akéni opatieni pro preklenuti rozdilti vize a skute¢nosti. Manazefi
vedou dialog sami se sebou, ,,bojuji* se silami, které plisobi proti realizaci vize a tahnou
je v jejich usili zpét k pohodlnosti, a silami, které je naopak tahnou dopfedu, smérem
k vizi a pfedstavuji pro né€ vyzvu, viz obr. 1.8. Osobni mistrovstvi je spjato s kreativitou,
s proaktivnim pfistupem k zivotu i businessu a znamend, Ze manazefi se neboji svych
limitt danych vlastnimi kompetencemi a dovednostmi, uci se na zakladé zpétné vazby
a kladou si ambicidzni, ale splnitelné cile. Osobni mistrovstvi je zaloZeno na osobnim
rustu manazerti v souladu s potfebami firmy.

—

" ‘L

Moje vize Moje soucasnost

Obr. 1.8 Tvorive napéti mezi vizi a skutecnosti
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Tyto akce je nutné komunikovat a slad’ovat v ramci manazerskych tymt. ManaZersky
tym se musi naucit ucit se a nikdy se ucit neprestat. To neni jednoducha zalezitost, proto-
ze ve velké vétsin€ manazerské tymy ve firmé tvoti skupina individualit. PopiSeme si proces
feSeni problému, na kterém se tym uci. Proces uceni prochdzi péti fdzemi, viz obr. 1.9.

——

Realizace Uvédoméni
feSeni si problému
Realizdtor Divergentni

myslitel

Uceni se

Propojeni

Rozhodnuti R .
souvislosti

Konvergentni Systémovy
myslitel myslitel

Generovani
feSeni

Obr. 1.9 Reseni problému a uceni se

Prvni fazi je uvédoméni si problému (reflecting), v niz identifikujeme situaci, ktera je
neuspokojiva a vyzaduje feSeni. V této fazi se dobfe uplatiuje tvorivé divergentni mysleni,
pii kterém jsou zkoumana alternativni feSeni. Ve druhé fazi zvané propojeni souvislosti
(connecting) se vyuziva systémové mysleni, jemuz se vénujeme v dal$im textu. V kontextu
uceni se se jednd o uvédomeéni si nejen jednotlivych alternativ, ale i jejich vzdjemnych
vazeb. Ve tieti etap€ generovani feSeni (generating) predkladame na vybér mozna feseni.
Ctvrtou etapou je rozhodnuti (deciding), spoéivajici ve vyhodnoceni alternativ, véetné
jejich dopadtl v Case a zpétné vazby, poptipadé nezamyslenych efektli rozhodnuti. Jedna
se o tzv. konvergentni mysleni, pfi kterém hledame logicky zavér. V posledni paté etapé,
tj. realizaci (doing), implementujeme navrzené feseni, jez odstraiuje pri¢iny zkoumaného
problému.

Tym nesmi nikdy ustrnout, musi neustale monitorovat a vyhodnocovat pokrok strate-
gie a pfijimat strategickd opatieni. Ta je pak nutné dale komunikovat dovnitt spole¢nosti
a efektivné fidit zménu, ktera ale narazi na pfijeti (tzv. ,,koupeni zmény*‘) niz§imi ¢lanky
fizeni. Zejména se jedna o umélé prekazky a pasivni tlaky ptisobici proti zméné. Manazeti
musi otevien¢ deklarovat odhodlani a zavazek implementovat zménu jako tym a takovou
deklaraci napliiovat svymi manaZzerskymi Ciny.

Jednou z nejvétsich piekazek implementace zmén jsou mentalni modely lidi na obou
stranach — jak na strané€ iniciatord zmeén, tak na strané nositel zmén zodpovédnych za
implementaci zmény. Mentalni modely jsou obrazy svéta tak, jak mu rozumime, jak ho
poznavame a jak si ho mentalné utvaiime. Na zakladé mentalnich modeld pfijimame
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rozhodnuti a nasledn¢ koname. Nejedna se jen o pouhé nastavovani zrcadla skute¢nosti,
nékdy mentalni modely , piikradlujeme, at’ destruktivné nebo kreativné. Casto se miize
jednat o mentalni zkratky — néco ze skutecnosti vypustime, pfizpisobime, zménime anebo
vytvoiime. Tim se mizeme dostat k nespravnym zavéram (tzv. zebtik dedukce, inference
ladder), viz obr. 1.10.

Akce

1

Vyvozeni
zavéru

Vysledky

Pridani
vyznamu

Vybér dat

Obr. 1.10 Zebiik dedukce

Popisme si, jak zebtik dedukce povétSinou funguje. Zjednodusené jde o sedm krokd:

. Zvolim data z mnoziny pozorovanych jevil.

. Pfidam k témto datim vyznam.

. Na z4klad¢ vyznamu stanovim hypotézu.

. Na zékladé¢ hypotézy udélam zavery.

. Zavéry akceptuji a budu jim véfit.

. Na zékladé zavéri prijmu akéni feseni.

. Ziskam vysledky, které rozsifi mnozinu vychozich dat (jevt).

~N N B W=

Uved'me si konkrétni piklad, jak si miZzeme vytvofit mentdlni model na zéklad¢ in-
terpretace pozorovanych jevi.

1. <jev> Jan se opozdil na schiizi oddéleni.
2. <vyznam> Jan chodi vzdycky pozdé¢ na schiize.



Teorie a praxe firmy W 27

. <hypotéza> Jan si mysli, Ze schlize oddéleni nejsou dulezité.

. <zavér> S Janem nemuizeme pocitat jako s dobrym manazerem.

. <dtikaz> Jana je potieba propustit.

. <akce> Pozvu si Jana na pohovor, pfi kterém mu navrhnu, aby odesel.
. <vysledek> Jan dal vypoved.

~N N D B W

Vidime, ze mentalni modely urcuji nase chovani, ale mohou byt i nebezpecné. Jejich
analyzou dojdeme k nasledujicim pozorovanim:

* Mentalni modely jsou kritické pro nasi efektivitu.

* Mentalni modely filtruji to, co vidime a slySime.

* Mentalnim modeltim €asto véiime.

¢ Mentalni modely mohou byt nepravdivé a zplsobit nam tézkosti.

¢ Je jednodussi porozumét cizim mentalnim modeliim neZ tém vlastnim.

* Mentalni modely ovliviiuji nase uceni se, viz obr. 1.11.

Realny svét Realny svét

Rozhodnuti Vysledky Rozhodnuti Zpétna vazba

Mentalni model MentaIni model

Rozhodovaci

” Rozhodovaci
pravidia pravidla
Jednoducha udici se smycka Dvojita utici se smy¢ka

Obr. 1.11 Proces uceni se na zakladé zpétné vazby

Na obr. 1.11 jsou zndzornény dvé smycky procesu uceni se, které jsou odvozeny od
mentalnich modeld. Smycka jednoduché¢ho uceni je fizena mentdlnim modelem, ktery
vytvaii logicka rozhodovaci pravidla ve virtuadlnim svété mentalniho modelu. Rozhodnuti
je pak konfrontovano s realnym svétem a vysledky rozhodnuti ovlivituji nové rozhodnuti —
ucime se ze zkusSenosti. Mentalni model ale zstava nezménén. Ve druhém piipadé se jedna
o dvojitou smycku ucéeni se se zpétnou vazbou. Zpétna vazba z konfrontace rozhodnuti
a realn¢ho svéta ovliviiuje nejen nova rozhodnuti, ale i mentalni model, ktery se mlize
zménit. A naopak mentalni model ovliviiuje zpétnou vazbu.

Kdyz se vratime k ptikladu dedukéniho Zebtiku, vidime, Ze mentalni model je provazan
s na$im jednanim a naSimi akcemi a ty jsou vysledkem naseho piesvédceni a porozumeéni
soucasné situaci, viz obr. 1.12.



28 W Velkd kniha o Fizeni firmy

Schize jsou

ztratou casu
(Presvédceni)

... to znasobi nase

e ey ... a proto...
presvédceni, Ze... P

Na schizich
bud' pasivni

Cile nebudou

splnény

(Vysledky) (Akce)

... a to povede k tomu, Ze...

Obr. 1.12 Mentalni model a nase jednani

Mentalni modely vytvareji nepsand pravidla hry, ktera je nutné poznat a porozumét
jejich logice a diivodim jejich vzniku. Nepsana pravidla vytvareji kulturu firmy, o niz
podrobnéji pojednavame v kapitole 5.9.2 a na rliznych mistech této knihy. [lustrace nepsa-
nych pravidel hry —,,Vez se s Gispéchy jinych®, ,,Podporuj svého Serifa“, ,,Zakopej se“ — je
na obr. 1.13. V tomto piipad€ uvedena nepsana pravidla vytvareji mentalni model, ktery
vede k pomalému, ale soustavnému poklesu moralky, jejimiz projevy jsou alibismus,
kariérismus, klientelismus a pokrytectvi ve firm¢. Obr. 1.13 nam také ilustruje fakt, ze
motivace, pri¢iny a spoustéce nepsanych pravidel jsou ukryty hluboko v dusi firmy a lidi,
jako led v ledovci hluboko pod hladinou vody.

Alibismus

Kariérismus
Klientelismus
Pokrytectvi

Symptomy

Mentalni model

X »,Podporuj
Pravidla hry

svého Serifa“

Vodni hladina

Délat
nenarocnou
praci

Motivace Kariéra

PFiciny / Nefunkéni leadership ve firmé \

Obr. 1.13 Ledovec Nepsana pravidla a mentalni modely
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Podivejme se, jak nepsana pravidla vznikaji z psanych pravidel, viz obr. 1.14. Psana pra-
vidla vyjadiuji vizi, jak si firma pfedstavuje, ze se maji lidé a firma chovat a d¢lat business.
Kdyz se psana pravidla a souc¢asnost dostanou do konfliktu, vznika potfeba akce, jez vede
k n&jakému vysledku, ktery konflikt zmenSuje, ale také k vytvoteni nepsaného pravidla, je-
hoZz nasledkem je neuspokojivy vysledek, a tim i zvétSujici se konflikt s psanym pravidlem.

Soucasnhost

Psané
pravidlo
(zadouci

stav)

Nepsané
+ pravidlo

e

Obr. 1.14 Psana vs. nepsand pravidla

Sdilena vize je predpokladem, respektive nutnou podminkou pro pokrok. Sdilenou vizi
je tieba spoluvytvaiet a komunikovat, aby si ji vSichni zaméstnanci firmy vzali za svou.
Sdilena vize urcuje smér a ,,sesmérovava“ firmu. Kdyz nevim, kam mam jit, pak je jedno,
kam jdu. Bez sdilené vize nemame smér ani svou budoucnost pod kontrolou. Osobni
vize nestaci, vizi je tieba pielozit do firemni vize. Firemni vize je sdilena, kdyzZ je spolu-
vytvofend. Firemni vize musi zaméstnance a ostatni zdjmové skupiny firmy motivovat,
»sesmerovavat™ a napliiovat jejich ocekavani, jak je znazornéno na obr. 1.15.

2 N Fy & =
S -

—_— ., % W —%

Obr. 1.15 Sesmeérovavani firmy na zakladé sdilené vize
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Systémové mysleni je svornikem vsech péti disciplin ucici se organizace. Pomaha nam
prekonavat naSe mentalni modely i mentalni modely ostatnich. Zjednodusené feceno, jde
o to vidét najednou ,,les i stromy*. Zakladem systémového mysleni je poznani slozitého
systému, o kterém premyslime a ktery poznavame z chovani jeho viceméné nahodné vy-
branych ¢ésti a jejich vzajemné interakce. Systém ma nésledujici vlastnosti:

* Systém je komplexni entita, ktera funguje na zakladé interakce jednotlivych ¢asti
systému.

* Vlastnosti systému jsou vlastnosti celku, které nejsou vlastnostmi jeho ¢asti, a objevuji
se, kdyz systém ,,pracuje* jako celek.

» Kazda ¢ast systému miize ovlivnit celek.

* Kdyz se méni jedna ¢ast systému, vzdycky se objevuji vedlejsi efekty.

e Systém odolava zméné¢, protoze jeho Casti jsou provazany. Nicméné, zména systému
byva nahlé a necekana.

* 'V systému plati zdkon akce a reakce. Cim siln&ji na systém tla¢ime, tim silnéji systém
tlaci zpét.

* Chovani systému se zlepSuje tésné pred tim, nez se zacne zhorSovat.

* Kdyz systém rozdélime na dvé poloviny, nedostaneme dva stejné systémy.

e Malé zmény systému mohou pfinést velké vysledky. V systému mizeme nalézt
tzv. mista zlomu, ve kterych lze za relativné malého usili dosdhnout podstatné zmény
chovani systému.

Obr. 1.16 Tovarna jako systém — od myslenky k realizaci

Systém a systémové piemysleni ilustruje obr. 1.16 — zde se jedna o navrh tovarny. Na-
vrhu takového systému predchazelo systémové premysleni o stavebnich kamenech tohoho
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systému a jejich vzajemném vztahu, jakoz i o potiebach a ocekavanich zajmovych skupin.
Jak uz bylo feceno, ,,je tieba vidét les i stromy*.

Disciplin€ systémového mysleni vénujeme samostatnou kapitolu 2.

Uvedli jsme tfi zakladni filozofické modely firem — model vysoce vykonné firmy, EFQM
model a model tzv. ucici se organizace. VSechny modely maji spolecny rozmér — jsou
zalozeny na zkoumani a poznani pfi¢innych vztahd, které jednak vytvéfeji rovnovahu
(ekvilibrium) mezi riznymi silami ptisobicimi na firmu a jednak na zaklad¢ zpétné vazby
a benchmarku vytvareji obraz budoucnosti firmy a také ur¢ité napéti mezi soucasnosti (co
mame) a vizi (co chceme). Toto ,,tvofivé™ napéti vede k akcim, které maji prevést firmu
ze soucasnosti do kyzeného budouciho stavu.

Na zavér této kapitoly uvadime test, zda je vase firma ucici se organizaci.

Nase firma se uci ze zkusenosti a neopakuje chyby.
o Vzdycky o Casto o Neékdy o Ztidka o Nikdy

KdyzZ od nas nékdo odchazi, jeho znalosti ve firmé zustavaji.
o Vzdycky o Casto o Nekdy o Zridka o Nikdy

Po dokon¢eni ukolu tymy projekt dokumentuji.
o Vzdycky o Casto o Neékdy o Ztidka o Nikdy

Znalosti, které se vytvareji, jsou analyzovany, tfidény, zhodnocovany a jsou k dispo-
zici celé spole¢nosti formou databazi, prezentaci a tréninki.
o Vzdycky o Casto o Nekdy o Zridka o Nikdy

Nase firma uznava a ocefuje hodnoty, které piinaseji znalosti vytvarené jednotlivci
i tymy.
o Vzdycky o Casto o Nekdy o Zridka o Nikdy

Nase firma systematicky vyhodnocuje poZadavky na znalosti a planuje akce k jejich
vytvoreni.
o Vzdycky o Casto o Nekdy o Zridka o Nikdy

Nase firma podporuje ,,experimentovani® jako zpiisob uceni se.
o Vzdycky o Casto o Nekdy o Zridka o Nikdy

Osobni mistrovstvi

¢ Jerozvoj lidského potencialu v nasi firmé povazovan za stejné dilezity jako nase eko-
nomické vysledky?

* Jsou lidé, kteti prokazali znalosti, uznavani a respektovani?

* Ocekava se, ze lidé budou rozvijet sami sebe jako soucast svého pracovniho vykonu?

e Jsou lidé, ktefi vedou nebo koucuji n€koho jiného, uznavani?

¢ Je unas zvykem, kdyZ nevime, fici ,,Nevim®, anebo problém zamlzit?
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Sdilena vize

Ma naSe spolecnost jasnou vizi o své budoucnosti?

Jakou odpovéd’ dostaneme, zeptame-li se nasich zaméstnanct, jakou ma nase firma
sdilenou vizi?

Sdileji nasi zameéstnanci vizi spolecnosti a jsou odhodléani ji napliovat?

Vyplyvaji naSe rozhodnuti o alokovani zdrojii (Cas, talent, penize) z vize spolecnosti?

Mentalni modely

Ov¢tujeme si naSe predstavy a predpoklady o nasich zakaznicich, konkurentech, techno-
logii a trhu?

Jsou dulezitd rozhodnuti zalozena spiSe na faktech nez na nazorech?

Kdyz se vyskytnou neshody, snazime se porozumét argumentim druhé strany nebo
obhajujeme vlastni nazory?

Vitaji a dostavaji zaméstnanci zpétnou vazbu?

Jsou lidé povzbuzovani, aby se ptali: ,,Pro¢? a ,,Pro¢ ne?*

Uceni se tymu

Hovotime-li o soucasnych podminkach nasi spolecnosti, fikame to, ,,jak to je*, aniz
bychom se ptitom zamysleli nad silnymi i slabymi strankami nasi spole¢nosti?

Jsou v nasem tymu rozdily a konflikty feSeny otevieng, anebo vytvarime dusnou atmo-
sféru?

Jsou nase tymy odménovany za vysledky spolecné prace?

Povzbuzujeme na schlizkach naseho tymu aktivn€ nazory vSech zicastnénych?
Vznaéseji lenové tymu sami problémy k feseni, anebo ¢ekaji na nazory vedouciho tymu?
Kdyz je nas tym pohromad¢ a feSime problémy nebo pfijimame feSeni, vytvaiime
atmosféru kolegiality a rovnosti?

Systémové mysleni

V ptipadé, Ze jde néco Spatné, je nasi prvni reakci nékoho ¢i néco obvinit, anebo se
z toho néco naucime?

Jsme schopni si sami vyfesit vétSinu problémi v nasi firmé?

Povzbuzujeme a podporujeme porozumeni tomu, jak nase prace ovliviiuje ostatni a jak
nalézt cestu, aby systém lépe fungoval?

Kdyz zavedeme zmény, planujeme realisticky dobu, kdy mtizeme vidét prvni vysledky
zmén?

Kdyz planujeme projekty, myslime i na dopady zmén na celou spole¢nost?

Kdyz jde néco Spatné, snazime se vidét cely ,,les”, anebo se snazime problém (,,strom*)
ihned odstranit?
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V této kapitole podrobné predstavime systémové mysleni a metody systémové dy-
namiky, které nam umozni 1épe pochopit, jak funguji podnikatelské modely firem
v trznim prostfedi, a umozni nam postihnout pfi¢iny soucasného stavu firmy a modelovat
budoucnost firmy alespon na papite.

Védecka disciplina systémova dynamika (system dynamics) byla vytvotena v 50. letech
minulého stoleti na Massachusetts Institute of Technology profesorem Jay Foresterem a od
té doby je systematicky rozvijena. Jedna se o konceptudlni metodologii a matematickou
techniku modelovani slozitych systémt a problému na zakladé ¢aste¢né znalosti chovani
¢asti téchto komplexnich systémil, resp. poznanych vazeb jejich ¢asti. Je zalozena na
zkoumani zpétnovazebnich smycek a casovych zpozdéni vzajemnych kauzalnich vliva
a vedlejsich efektl a na ovétovani formulovanych hypotéz (,,co se stane, kdyz...).

Systémova dynamika byla v pribéhu let hodné popularizovana a zptistupnéna Siroké
vefejnosti (Senge, 1994). V soucasné dobé je podporovana specialnimi modelovacimi
softwarovymi nastroji, napiiklad Vensim nebo Ithink, a je aplikovana na celou fadu nej-
ruznéjsich komplexnich systému (trzni hospodafstvi, pandemie, studena valka, problémy
rozvojovych zemi, Zivot ve méste, ekologické systémy, biologické systémy apod.). Pfinesla
velké mnozstvi zajimavych a neocekavané hodnotnych vysledk.

Pii rozvijeni firmy je dulezité analyzovat soucasnou situaci a neustale ji porovnavat
s ambicidzni vizi, moznostmi i potencidlem firmy a hledat scénaie a cesty jejiho rozvoje.
K tomu je vyhodné pouzivat modely, ke kterym nam systémova dynamika dava nastroje.
Jedna se o modelovani typu ,,co se stane, kdyz“, jez nam pfinas$i mnoho konkuren¢nich
vyhod:

* Jsme vzdy o krok napifed pfed konkurenci, umime odhadovat dopady strategickych
rozhodnuti a jsme si védomi vedlejsich ti€inkt, které mohou byt zpozdény v Case.

* Porozumime pfi¢inam jevi a trendti a nechténym nasledktim naseho rozhodovani. Na-
lezneme tzv. body zlomu, tj. mist, kde ovliviiovanim parametrti dosdhneme s relativné
malym usilim z4sadnich zmén.

» Kuvalifikované€ rozhodujeme na zéklad¢é vyhodnoceni moznych scénarii vyvoje a vyu-
zivani ptilezitosti.

Cilem této knihy, a tedy ani této kapitoly neni sestavovani a ladéni riiznych modell na
pocitaci. SpiSe se nam jedna o predstaveni mocného nastroje systémového mysleni formou
kauzalnich mentalnich modell businessu, které se velmi dobfe uplatni pfi rozvijeni firmy
a pii ¢teni této 1 dalSich kapitol této knizky. K tomu celu ndm dobfe poslouzi jen tuzka
a papir pro vizualizaci naSich myslenek.

Na nésledujicim obr. 2.1 je zndzornén ilustrativni piiklad modelu vytvafeni pfidané
hodnoty pro akcionaie. Graficky se jedna o propojeni entit — dtlezitych stavebnich kamenti,
popisujicich zkoumanou skutecnost pomoci urcujicich vztahd, které vedou k néjakému
strategickému zavéru. V naSem ptipad¢ jsme zapsali nasledujici ptibéh. Model podnikani
se rozviji prosttednictvim strategickych scénaiii, které vyuzivaji podnéty generované
z modelu podnikani a odvozené informace. Tyto rozpracované podnéty a informace pred-
stavuji znalosti, jez vytvareji vstupy pro strategické rozhodovani. Vysledkem rozhodnuti
jsou ¢innosti (akce), které vedou k formulovani a napliiovani strategickych cild. NapInéni
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strategickych cili (dosazeni hodnot strategickych cilit) vytvari hodnotu pro akcionaie
(vlastniky) firmy. Jedna se tedy o vizualizace pri¢innych (kauzalnich) vztahd mezi entitami.

Hodnota

. pro akcionafe

Strategické cile

Rozhodnuti

podporuji @ =
_|
plni

Informace urdéuji

Obr. 2.1 Dynamicky model vytvareni hodnoty pro akciondre

2.1 Systémové mySleni

Jak uz bylo feceno, systémové mysleni zkouma rtizné systémy, tj. entity vzajemné propo-
jené kauzalnimi vztahy. Systémové mysleni vychézi z mentalnich modelt, které se formuji
nékde pod hladinou v zékladné tzv. ledovce systémového mysleni, viz obr. 2.2.

Nad hladinou vidime obvykle jen udalosti a vzory a t€sné€ na hladin€ po podrobnéjSim
zkoumani i strukturu systému. Poznavanim systému se postupné dostavame do jadra sys-
tému, do oblasti virtualni nehmatatelné struktury systému, kterou poznavame na zakladé
naSich mentalnich modell. A obracené, na zdkladé nasich mentalnich modelt se dosta-
vame k podrobnéjsimu poznani struktury a vzort systému a k vysvétleni pozorovanych
udalosti. Pohybujeme se tedy od poznanych dat, resp. faktil, ptes informace a znalosti do
oblasti hypotéz vysvétlujicich priciny udalosti a naopak od hypotéz se dostavame ke zna-
lostem a informacim popisujicim strukturu systému. Tim se prohlubuje nas proces uceni
se a mame vétsi Sanci, Ze odhalime fidici mista (mista zlomu) systému. Na obr. 2.3 je
postup systémového mysleni vizualizovan v sedmi krocich.
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Data, fakta

A

VIDITELNE STRUKTURY

Y

Hypotézy

MENTALNI MODELY, KULTURA
udalosti a vzoru

Obr. 2.2 Ledovec systéemového mysleni

7. Vyhodnot vysledky Co se stalo?

UDALOSTI

Co se déje?

3s juagn

2. Nakresli grafy VZORY

3. Zformuluj otazku
Proc se to déje?

nwojz Apog 1o1ply

4. |dentifikuj strukturu

STRUKTURA

Co s tim mizZeme délat?

5. Aplikuj dalsi pfricinné otazky

6. Planuj zasah do systému

Obr. 2.3 Postup systemového mysleni
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Jak uz bylo feceno, systém tvoii entity a kauzalni (pficinné) vztahy. Ackoliv to zni
jednoduse, neni jednoduché kauzalitu v ¢ase a prostoru jednoznacné uréit. Kauzalni vzta-
hy jsou ale pro pochopeni a fizeni systému — napfiklad firmy — podstatné. Vse zalezi na
nasem mentalnim modelu —nemiZeme odhalit fidici mista systému se stejnym mentalnim
modelem, kterym jsme byli vedeni, kdyz jsme systém modelovali (poznévali).

2.2 Kauzalni mentalni modely businessu

Klicem ke kauzalnimu pfemysleni je identifikace vztahu pficina — nésledek. To neni
vzdy jednoducha zalezitost, nebot piic¢iny a nasledky se Casto pletou a nasledek muize byt
pric¢inou dal$iho jevu a naopak. Naptiklad v nasledujicim kauzalnim (pfic¢inném) fetézci

prodej — vyroba — trzby — prodej

je prodej pricinou, nebo nésledkem vyroby? Nechceme travit cas filozofovanim, co bylo
diive, zda vejce, ¢i slepice, ale uvédomme si, ze je dilezité uvazovat uzaviené kauzalni
fetézce, nebot’ ndm nejde o linearni uvazovani, ale o zpétnovazebni smycky. Nevyrabime
na sklad, ale vyrabime to, co jsme schopni dodat podle objednavek, a k tomu nam pfi
planovani i realizaci prodeje a nasledné také vyroby pomaha udaj o velikosti trzeb, jak je
zZnazorneéno na obr. 2.4.

Suroviny

Vyrobky

:

Obr. 2.4 Priklad systemového diagramu vyroby
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2.2.1 Nastroje vizualizace — kauzalni vztahy
se zpétnou vazbou

Na zjednoduseném obr. 2.4 vidime tok surovin, ktery se vyrobou proménuje ve vyrobky.
Vyrobu je tieba tidit v zavislosti na poptavce a nabidce tak, abychom nevyrabéli na sklad.
Poptavané, tedy prodané vyrobky urcuji zpétnovazebni vyvazujici smyckou (symbol vahy)
pozadavek na tok vyroby. Polarita smycky je oznacena +/— a odpovida piimé/neptimé
uméfe — naptiklad ¢im vétsi prodej, tim vétsi vyroba (+) nebo ¢im vice vyrobku, tim
mensi vyroba (-).

Tok vyroby je oviem také ovliviiovan nasmlouvanym prodejem, resp. nabidkou vyrob-
ka, které je tteba dodat. Zde presypaci hodiny urcuji zpozdéni mezi prodejem a vyrobou.
Je jasné, ze velikost prodeje piimo ovliviiuje vysi trZzeb a naopak. Jedna se tedy o posilujici
zpétnovazebni smycku. Tento fakt znadzornujeme symbolem sné¢hové koule.

Dulezité je vénovat pozornost zpétnovazebnim smyckam, protoze eliminuji pasti zjed-
nodusujiciho linearniho deduktivniho mysleni, kterému lidé davaji pfednost, nebot’ vSichni
mame tendenci ,,linedrné myslet v nelinedrnim svété*. Nebezpeci takového uvazovani je,
ze muzeme délat spravné zaveéry z nespravnych piedpokladi. Zavéry jsou pak v kontextu
celého obrazku nespravné (nebot’ jak pravi matematicka logika, z nepravdy muzeme
odvodit cokoliv).

Proberme si symboliku zpétnovazebnich smycek podrobnéji, v péti krocich:

1. Zvolime dv¢ entity zkoumaného systému, které¢ nabyvaji rizné hodnoty. Hodnoty se
mohou zvySovat nebo snizovat. Jejich kauzalni vztah vyjadiime Sipkou. Sipka nam
fika, jak se hodnoty ovliviiuji — kdyz hodnota prvni entity roste nebo klesa, pak hodnota
druhé entity také roste anebo klesa. To vyjadiujeme polaritou smycky +/—. Prikladem
je vztah mezi marketingem a prodejem. Kdyz vzrista marketing, pak roste i prodej —
a opacné, kdyz klesa marketing, pak klesa prodej. Tento vztah odpovida piimé umérnosti
(polarita +). Existuji ovSem i vztahy nepfimé iimérnosti, naptiklad vztah mezi entitami
sklad a vyroba. Plati, Ze ¢im vétsi mnozstvi vyrobki je na skladé, tim mens$i musi byt
vyroba a ¢im mens$i mnozstvi vyrobk je na skladg, tim vétsi musi byt vyroba (polari-
ta —). VSimnéme si, zZe tento vztah modelujeme tak, jak véfime kauzalnimu ovlivnéni
dvou entit. Kauzalni vztah mezi entitami modelujeme na zakladé zkuSenosti a svého
presvédceni, tedy mentalniho modelu!

2. Zobrazeny kauzalni vztah mezi entitami prozkoumdme z hlediska ¢asu. Napfiklad
marketing pfimo umérn¢ ovlivituje prodej, ale s casovym zpozdénim — na ucinek mar-
ketingu v prodeji si musime néjaky cas pockat. Uz vime, Ze ¢asové zpozdeéni zndzornime
symbolem presypacich hodin na Sipce.

3. Snazime se nalézt uzaviené smycky kauzalnich vztahti mezi entitami systému. Témto
smyckam fikame zpétnovazebni smycky. Ty se mohou navzajem posilovat, a to v po-
zitivnim i negativnim sméru. Na jedné strané mlizeme zjistit, ze v fetézu kauzélnich
vztahli vychozi trend zesiluje, tzn. ze ¢im véEtsi (resp. nizsi) je hodnota dané entity, tim
se hodnota prichodem smyckou zvysi (resp. snizi). Prikladem je smycka marketing
— prodej — marketing. Uz vime, ze takovou smyc¢ku oznac¢ime symbolem snéhové



