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Cil predmétu

Cilem pfedmétu Rizeni zmén je naudit studenty racionalng, inovativng a kriticky uvazovat a
osvojit si nezbytné Siroké spektrum manazerskych dovednosti. Po absolvovani pfedmétu si
student prohloubi mezioborové znalosti, na jejichz zaklad¢ dokaze s vyssi mirou spolehlivosti

predikovat zmény, celistvé posoudit rizika a volit vhodna feSeni.

Vystupy z uceni

Absolvent pfedmétu umi popsat proces organizac¢nich zmén, uré¢i vhodné kroky a techniky
realizace zmén, chape pticiny odporu ke zméné, rozpoznd bariéry zmén, rozumi dopadu fizeni
zmén v podniku, rozumi vyznamu inovace, vyzkumu a vyvoje, vypracuje projekt k uplatnéni
drobnych operativnych zmén na pracovisti. Dale student umi aplikovat pracovni postupy a

metodiky pfi tvorbé a realizaci zmén ve vybraném podniku.

Zakladni okruhy studia

1) Uvod do problematiky, definice zakladnich pojmii a principd, historicky exkurz,
komplexnost vytvareni rozhodnuti

2) Vychodiska a cile projektu (ekonomie vs. finance vs. etické aspekty atd.), analyzy
ptipadovych studii

3) Kiriticky pristup k historickym, sou¢asnym a vyhledovym piipadiim, mozna pouceni
z prelomovych zplsobu feseni

4) Predikce zmény (faktory), chapani a vyuzivani ,krizi“ a ostatnich vyvojovych tlakt
k ziskani konkuren¢ni vyhody

5) Adaptace na zménu a vyvolavani zmén jako soucast konkuren¢niho boje

6) Metodické principy ke zpracovani samostatné prace — (reSerSe, analyza, diskuze,
syntéza a managerskéa vychodiska)

7) Motivace a mechanizmy k vytvafeni a vyvolavani zmén, postoj ke zménam, které
vytvaii konkurenéni prostredi

8) Prednosti a slabiny finanénich analyz v souvislostech fizeni zmén

9) Screening a posuzovani aspektli zmén, tvorba a zpétné posouzeni managerskych
rozhodnuti

10) Polemika nad projekty, které se vénuji extern¢ vyvolanym celospole¢enskym zménam

11) Polemika nad projekty, které se vénuji externé vyvolanym technologickym zménam

12) Polemika nad projekty, které se vénuji zménam vyvolavanych podnikem (interné)

13) Holistické aspekty zmén v korporacich, diskuze nad aktualnimi tématy
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Kapitola 1: Uvod do problematiky, definice zakladnich
pojmii a principu, historicky exkurz, komplexnost

vytvareni rozhodnuti

U
u Klicové pojmy:

Rizeni zmén, zména, cil zmény, typy zmén, adaptace, evoluce, zména a inovace

ﬁCile kapitoly:

= pochopeni proménlivosti podnikatelského prostredi a trhu,
= pochopeni systematické a neustalé pripravy na zménu,

= pochopeni aspekti spojenych s nestalosti.
Z Cas potrebny ke studiu kapitoly: 4 hodiny

= vyklad:

Vymezeni zakladnich pojmi

K pochopeni nestdlosti prostiedi a aspekti z toho plynoucich je vhodné si napomoci
minimalistickym exkurzem do rozhrani manaZerskych a biologickych disciplin, které I1ze na
rutinni manazerské rozhodovani velmi snadno adaptovat. Pravé adaptace na zménu, at’ jiz
zménu piichdzejici externé, ¢i zménu, kterou korporace, potazmo organizmus, cilené
vyvolava, je vyzvou k ziskani konkuren¢ni vyhody. Rychlost a efektivnost adaptace na
vzniklou zménu tak v disledku mohou rozhodovat o uspésnosti korporace, potazmo jejim
preziti. Korporace by tak vzdy méla byt v ocekdvani zmén, aby mohla ziskat dalsi
konkuren¢ni vyhody. Za timto t¢elem by mél byt nejen vybiran a Skolen management, ale
adaptace na nové vzniklou situaci by méla byt té€z vybérovym kritériem v celé sféfe fizeni
lidskych zdroji korporace. Oc¢ekavani zmény vsak nelze zobecnit pouze na lidské zdroje a
jejich tizeni. Pfizplisobivost a adaptace musi byt dilezitym kritériem pii celém fizeni podniku
ve vSech jeho aspektech. Pfipravenost na zmény lze popsat téZ jako systematicky ptistup
v rozhodovani, napiiklad v komplexni sféfe Fizeni investic. Rizeni zmén vychazi

z kontinudlniho detekovani moznych zmén analyzy objektivnosti, upozoriiovani na o¢ekavané
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zmény, odhadi komplexnosti zmén, klasifikace jejich potencionalnich dopadt, vyvolavani
zmén na zaklad¢ potiteby, finan¢niho kalkulu, fizeni projevii zmény, adaptace na

doprovazejici efekty a prace s manazerskymi informacemi tykajicich se zmén obecné.

Rizeni zmén

Rizeni zmén (anglicky Change Management) se zamé&fuje na zmény, na jejich uplatnéni a
prosazovani do zivota organizace. Management zmén je Casto aplikovan v oblasti inovaci.
Rizeni zmén v organizaci je jednou z manaZerskych dovednosti, kterd je nezbytna pro
uspésny pohyb vpred. Kromé samotného fizeni procesu zmény zahrnuje i schopnost zmény
predvidat, vcas se pfizpUsobit, pfipravit a rychle reagovat. Proto s fizenim zmén souvisi dalsi
oblasti, jako jsou marketingovy prizkum, prizkum trhu, analyza konkurence, prognézovani,
simulace a dal$i. Rizeni zmén navazuje na obecny management, stavi na socialni psychologii
a organiza¢nim chovani, pouziva sociotechniku, rizné metody analyzy dopadi a dalsi.
Dotyka se také kultury organizace, protoze vétSina zmén souvisi se zménou mysleni a chovani
lidi. Nékdy se mluvi o transformaci a o transformaénim fizeni (resp. o transformacnim
vedeni), ¢imz se tésné navazuje na koncept leadershipu (Kubi¢kova a Rais 2012).

Zmeény jsou zakladni charakteristikou Zivota vSech Zijicich tvorll v€etné organizaci. Zménou
jednoduSe mizeme chapat odklon od stavajiciho stavu.

Zména je pozitivni, ale i negativni kvantitativni ¢i kvalitativni posun prvki ekonomického
organismu nebo vztahtt mezi nimi. (Veber, 2006, s. 316).

Dilezitym prvkem fizeni zmén je definovat cil zmény. VSeobecné byva cilem zmény udrZeni
zivotaschopné, efektivni a konkurenceschopné firmy. Dosazeni tohoto cile znamena
monitorovani a reagovan na zmény klicovych externich a internich faktord.

Zmény je mozno rozdélit do tfi skupin:

. Zmeény pfiristkové (postupné, inkrementéalni) — jsou vhodné pro stabilni ekonomické
prostredi.
. Zmény transformacni — provadi se zdsadni zasahy do firmy, které jsou vhodné pro

turbulentni ekonomické prostiedi.

. Zmény zalozené na kombinaci obou piedchazejicich zplisobli — transformacéni zmény
pfipravi prostfedi pro postupné zmény ve vyrobnich podnicich nebo opacné dlouhodobé
plsobeni inkrementalnich zmén vytvoii podminky pro nezbytné zésadni transformaéni upravy

systému (Kubickové a Rais 2012).
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Z hlediska velikosti zmény a jejiho vlivu na organizaci, jeji procesy a dalsi zdroje
rozdélujeme zmény na :

Provozni — tj. zmény, které nemaji zasadni vliv na zménu procesi a dalSich zdroja
organizace.

Rozvojové (strategické) — tj. zmény, které vyvolavaji dal§i zmény v procesech a zdrojich.
Dalsi rozdéleni zmén mize byt na neplanované ¢i planované zmény.

Sily vyvolavajici zmény jsou:

Vnéjsi sily - ekonomické, politické, socialni, technologické, konkurencni a fyzické prostiedi.
Vnitrni sily - organiza¢ni struktura, vyrobky, technologické ukoly, a zaméstnanci.

Vngjsi sily — jedna se napt. o zmény:

. technologii

. v ocekavani zédkaznik a trenda

. vyvolané konkurenénim bojem

. vyvolané zménou legislativy

. komunikac¢nich kanali

. v hodnotovém Zebii¢ku populace
. v distribu¢nich kandlech

. v dodavatelskych fetézcich.

Inovace znamena zdokonaleni. Inovace jsou klicovym hybnym faktorem evoluce vSech
organizaci. Diky inovacim dochdzi k zavadéni novych produktt, jejich zdokonalovani a
vyvoji, ke zvySovani efektivnosti prace, snizovani nakladi ¢i zlepSovani kvality. Inovace tedy
predstavuje komplexni proces od népadu, pfes vyvoj aZ po pfipadnou realizaci. Inovace je
vice neZz kreativita nebo invence, které jsou sice nutnou soucéasti inovaci - pfinasi nové
myslenky - ale samy o sob& nepostaduji k naplnéni inovace. Rada novych napadi nevede k
inovacim, protoZe nejsou realizovatelné z technického, praktického ¢i ekonomického
hlediska. Vysledkem inovaci je zlepSeny proces, vyrobek, sluzba ¢i cokoliv dal§iho. Obvykle

se rozlisuji tyto typy inovaci:

. Inovace produktu nebo sluzby
. Inovace procesu

. Organizacni inovace

. Marketingové inovace

Joseph Alois Schumpeter rozlisil tyto typy inovaci:

. Zavedeni nového produktu
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. Zavedeni nového zptuisobu vyroby

. Otevieni nového trhu
. Vyuziti nového zdroje (vstupu)
. Vytvoieni novych marketingovych struktur (Saidlerova a Koneény 2008).

9

e Ukoly k zamysleni a diskuzi

1) Charakterizujte fizeni zmén.

2) Co je zména?

3) Popiste typy zmén v organizaci.
4) Co je cilem zmény?

5) Co je inovace?

6) Proc pfinasi zmény pro vétsinu korporaci ohrozeni i hrozby zaroven?
O— KIli¢ k feseni otazek
1) Odpovedi prvnich péti otazek najdete v textu.

6) Protoze pfinasi vyhroceni konkurenéniho boje.

Studijni materialy:

KUBICKOVA, L. a K. RAIS, 2012. Rizeni zmén ve firmdch a jinych organizacich. Praha:
Grada. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-4564-0. (s. 15-16)

VEBER, J., 2000. Management: zdklady, prosperita, globalizace. Praha: Management Press.
ISBN 80-726-1029-5. (s. 316)

SAIDLEROVA, 1. a M. KONECNY., 2008. Zdklady managementu [online]. Ostrava: Vysoka
Skola banska - Technicka univerzita, [cit. 2017-11-21]. ISBN 978-80-248-1520-6. (s. 94-95)
RIZENI ZMEN. In: ManagementMania. com [online]. Wilmington: [s. n.], [cit. 2017-11-21].

Dostupné z: https://managementmania.com/cs/rizeni-zmen
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Kapitola 2: Vychodiska a cile projektu (ekonomie vs.
finance vs. etické aspekty atd.), analyzy pripadovych

studii

@ Klicové pojmy:

Analyza vychodisek, operativni reengineering cili korporace

ﬁCile kapitoly:

* seznameni se projektem,
= pohopeni kritické analyzy vychodisek,

» ziskavani schopnosti operativni adaptace postupti na zmény podminek.
Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 5 hodin

= vyklad:

Aby bylo moZno organizaci, potazmo korporaci, pfipravit na stale vice proménlivé prostredi,
je tieba pii planovani zmén vychdzet z objektivni analyzy. Za timto ucelem bylo vypracovano
nepieberné mnozstvi metodik, které jiz byly adaptovany na mnohé typy organizaci, od
rodinnych podniki, pfes podniky malé a stfedni, aZ po nadnarodni korporace. Zapomenuto
nebylo ani na statni aparat, obranné a zachranné slozky ¢i neziskové organizace. Ve vétsing
pfipadli diskutované metodiky vychdzeji z analyzy silnych a slabych stranek, vcetné
ptilezitosti a hrozeb, kterd je v literatufe rutinné oznaCovana jako SWOT (strengths,
weaknesses, opportunities and threats). ReSersi korespondujici literatury 1ze dohledat, ze na
této trividlni analyze jsou mnoh¢ dalsi analyzy postaveny a pouze detailnimi adaptacemi se
tak od sebe odliSuji. Pfi analyze podniku je tfeba k posuzovanym tématim pfistupovat
nezaujaté, tak, jako je tomu c¢inéno naptiklad v pfipadovych studiich, které Ize dohledat v
literatufe. Je vhodné, pokud takové analyzy berou v potaz nejen stranku manazerskou, ale téz
pravni, technickou a ekonomickou. Pokud jsou nékteré klicové aspekty opomenuty, mtize to v
diisledku ohrozit pfipravenost korporace na globalni turbulence se vSemi disledky, které
takové riziko pfinasi. Existuje Siroky koncenzus, Ze mezi raciondlni opatieni lze fadit nejen

zvysenou flexibilitu viici vySe uvedenym faktortim, ale téz flexibilitu vici cilim korporace.
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V disledku by tak mél byt dobie piipraveny management schopen feSit Siroké spektrum
zmén. Existuje mnoho ptipadd, které pfipravenost, respektive nepfipravenost korporaci na
zmény popisuji. V nedavné historii se jedna naptiklad o prechod k elektronickému vedeni
ucetnictvi, elektronickému obchodovani, reklamé na internetu a podobné. Nemusi se vsak
jednat nutné¢ o zmény technologické povahy. Mnozi autofi se shoduji, Ze dalsi ocekavanou
vyzvou bude zména k etickym pozadavkim zakaznikd.

Pojem projekt je v soucasnosti chapan jako proces planovani a fizeni rozséhlych operaci. Je to
jedinecny sled aktivit, ktery ma dany specificky cil, ureny datum zacitku a konce a
stanoveny rdmec pro Cerpani zdroji pro jeho realizaci. Skupinu projektl a dalSich akci
oznacujeme jako program. Pojem portfolio vyjadfuje seskupeni projektli a programi za
ucelem koordinace a optimalizace. Mezi Ucastniky projektu patii investor, realizator a
manazer projektu. Charakteristické rysy projektd jsou docasnost, jedineCnost a
neopakovatelnost. Mezi parametry projektu patfi cas, ndklady a provedeni. Vztah téchto
parametrl oznacujeme jako magicky trojuhelnik nebo trojimperativ. Projekty lze klasifikovat
podle cilt, typu zmén nebo velikosti. Projekty Ize fadit do kategorii: komplexni, specialni a
jednoduchy. Projektem neni periodicky se opakujici ¢innost, jako naptiklad kazdodenni
rutinni prace oddéleni. Projekt je tispésny, pokud byl dokoncen v planovaném terminu, nebyly
podstatné ptrekroCeny zdroje a bylo dosazeno cile. Produktem projektu je cil, vysledek nebo
Jiny vystup projektu, ktery ma byt realizaci projektu vytvoten. Projekt je vlastné soustavou
péti skupin procesii, kterymi jsou: Zahajeni — Iniciace, Planovani, Rizeni a koordinace,
Monitorovani a kontrola a Uzavieni. Kazdy projekt je realizovan v urcitém prostfedi — okoli
projektu. Mezi projektem a okolim existuji urc¢ité vzajemné zamérné, vice nebo méné Zadouci

vazby, které mohou byt negativni, ale rovnéZ pozitivni (Véachal, Partlova a Jambal 2010).

Studijni materialy:

VACHAL, J., P. PARTLOVA a T. JAMBAL., 2010. Zdiklady projektového Fizeni: studijni
opora pro kombinované studium. Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technickd a ekonomicka v
Ceskych Budgjovicich. ISBN 978-80-87278-62-8. (s. 29-33)

VACHAL, Jan, Petra PARTLOVA a Jarmila STRAKOVA. Ziklady projektového Fizeni: 1.
vyd. Ceské Budgjovice: Vysoka $kola technickd a ekonomicka v Ceskych Budgjovicich,
2010. 77 s.

DOLEZAL, J. et al., 2016. Projektovy management: komplexné, prakticky a podle svétovych
standardii. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-247-5620-2. (s. 53-63)
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FOTR, J. a |. SOUCEK., 2015. Tvorba a fizeni portfolia projektii: jak optimalizovat, Fidit a
implementovat investicni a vyzkumny program. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-247-
5275-4. (s. 13-33)

MACHAL, P., M. KOPECKOVA a R. PRESOVA., 2015. Svétové standardy projektového
Fizeni: pro malé a stredni firmy: IPMA, PMI, PRINCE?2. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-
5321-8. (s. 17-44)

SOCHOVA, Z. a E. KUNCE, 2014. Agilni metody Fizeni projektii. Brno: Computer Press.
ISBN 978-80-2514-194-6. (s. 125-137)

9

e Ukoly k zamysleni a diskuzi

1) Vysvétlete pojem projekt.

2) Vyjmenujte tcastniky projektu.

3) Jaké jsou charakteristické rysy projektt?
4) Co oznacuje pojem ,trojimperativ*?

5) Vyjmenujte a popiste kategorie projektu.
6) Jaky projekt miZzeme oznacit za GispéSny?

7) Jakym zptsobem rychle a efektivné analyzovat podnik?

O Kii¢ k feseni otazek
Otazky 1 az 6 viz text (podrobnéjsi vyklad viz zakladni a doporucena literatura).

7. SWOT analyza umoZiiuje analyzovat podnik efektivné a rychle.
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Kapitola 3: Kriticky pristup k historickym, soucasnym
a vyhledovym pripadim, mozZna pouceni

Z prelomovych zptisobii FeSeni

W
t Klicové pojmy:
Uspéch ¢i nedspéch firmy, faktory tispéchu, nejlepsi praxe, 7 S faktora firmy Mc

Kinsey, EFQM model excelence

ﬁCile kapitoly:

= seznameni s faktory aspéchu podniku,
= seznameni se zakladnimi pristupy nejlepsi praxe,

= pochopeni pouceni na zakladé pripadovych studii.

Z Cas potirebny ke studiu kapitoly: 3 hodiny

V literature l1ze dohledat relativné velké mnoZstvi objektivné provedenych ptipadovych studii,
které podrobné¢ analyzuji postupy a dopady managementu vedouci v konecném dusledku
k tspéchu 1 netspéchu korporace. Neni prekvapenim, ze v drtivé vétsiné ptipadl se jedna
o analyzy, které se vénuji fizeni zmén. Pouceni 1ze nalézt nejen v dokumentech, které mapuyji
industrializaci, kolonizaci ¢i obdobnd zlomova obdobi v dé&jinach lidstva. Ke studiu a
pochopeni problematiky jsou vhodné téz ptipadové studie, které analyzuji adaptaci korporaci
na geopolitické a spoleCenské zmény v devatendctém a dvacatém stoleti. Za samostatnou
kapitolu lze z manazerského hlediska povazovat nastup elektronizace, potazmo vypocetni
techniky. Zejména konec dvacéatého stoleti lze s odstupem casu povazovat za informaéni
revoluci, protoze az v tomto okamziku se vypocetni technika stala opravdu dostupnou pro
Siroké masy, coz umoznilo nejen nové moznosti v fizeni korporaci, ale zejména novy zplsob
komunikace se zdkazniky. Roz§ifeni Internetu v poslednich dekadach dvacéatého stoleti téz
zpisobilo, Ze korporace zacaly mit zpo¢atku mnohdy neplanované mezinarodni presahy. To
piirozené piinaselo pravni aspekty, na které nebyly mnohé jurisdikce ptipraveny. S urcitou
formou nadséazky tak néktefi autofi glosuji téz o piipravenosti legislativy na zmény. Korupce,

klientelizmus, nekompetentnost, technickd negramotnost, nepochopeni zakladnich principti ze
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svéta vypocetni techniky a obecnd rezignace na technologicky vyvoj se opakované ukazuji
jako kritické momenty, ve kterych muze justice vyznamnym zplisobem vyznamné omezit
konkurenceschopnost celého narodniho hospodarstvi a divéru obcanti i korporaci ve stat.
Dé&jiny nescetnékrat ukazaly, ze se nejedna jen o udélosti, které mohou nastavat
v rozvojovych zemich. Spravné provadény management zmén a adaptace na predvidatelné
situace vSak zUstdvda 1 za vySe diskutovanych skutecnosti jednim =z racionalné

oddavodnitelnych ptistupt.

Definice uspésné firmy

V knize Tajemstvi uspéchu (1919) Mirasek uvadi, ze Gspéch se rovnad souctu péti veli¢in:
nadani, vzd¢lani, pile, podnikavosti a vytrvalosti. V poslednich nékolika desitek let svétovi
odbornici se snazili nalézt kritické faktory uspéchu firmy. Vyzkum ptedstavitelti T.J. Peterse a
R.H.Watersmana, tzv. koncepce ,dokonalych podniki“ ukazal, Ze usp&$na firma je
ovliviiovana nejméné sedmi vnitinimi, vzdjemné zavislymi faktory, které musi byt
rovnomérné rozvijeny. Tyto faktory uspéchu definujici zndmy ramec 7S firmy McKinsey
(Kubickova a Rais 2012).

Konzultanti firmy McKinsey navrhli tyto komponenty:

. Skupina — cilen¢ orientované spolecenstvi lidi;

. Strategie — definice cilti skupiny a zpisobu jejich dosazenti;

. Sdilené hodnoty — vize, poslani, firemni kultura;

. Schopnosti — dovednosti, znalosti, zkuSenosti;

. Styl — charakteristicky zptisob konani, jednani, chovani;

. Struktura — organiza¢ni usporadani skupiny, mechanismus fizeni

. Systémy — metody, postupy, procesy, vcetné technickych systémi, informacnich

systémil a technologii (Kubickova a Rais 2012).

Nejlepsi praxe (ang. Best Practice) pfedstavuji jakousi Sablonu ¢i standard v nastavovani
procest v organizacich. Lze pouZzivat doporuceni poradenskych firem, zkuSenych manazert
nebo doporuceni, kterd jsou popsand v néjakém standardu ¢i frameworku (naptiklad EFQM,
ISO 9001, model zralosti CMM (Capability Maturity Model), Six Sigma, CAF (Common
Assessment Framework a dal$i standardy). Jako nejlep$i mize byt v praxi nazvano témet
cokoliv, co se n¢kolikrat osvédcilo nekde jinde.

EFQM model excelence je hodnoticim nastrojem kvality managementu a vykonu firmy

v Evrop¢. Zakladem tohoto systému je 9 hlavnich a 32 vedlejSich kritérii, ktera jsou zamétena
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na hlavni ¢innost a maji riznou vahu. Jedna Cast kritérii (vedeni, pracovnici, politika a
strategie, partnerstvi a zdroje a procesy) se soustied’'uje na predpoklady a druhd ¢ast kritérii
(pracovnici, zakaznici, spoletnost a kli¢ové vysledky) na vysledky firmy (Saidlerovad a

Koneény 2008).

Studijni materialy:

KUBICKOVA, L. a K. RAIS., 2012. Rizeni zmén ve firmdch a jinych organizacich. Praha:
Grada. ISBN 978-80-247-4564-0. (s. 23-27)

SAJDLEROVA, 1. a M. KONECNY., 2008. Zdklady managementu. Ostrava: Vysoka §kola
barnska - Technicka univerzita. ISBN isbn978-80-248-1520-6. (s. 94-95)

? Otazky a ukoly

1) Vysvétlete pojem nejlepsi praxe.
2) Charakterizujte uspéch firmy.

3) Co jeramec 7S firmy McKinsey?
4) Popiste EFQM model excelence?

5) V jakych oborech je pfipravenost na zménu vice, ¢i méné zavazna?

O— Kili¢ k Feseni prikladi

1) Otazky 1 az 5 viz text (podrobngjsi vyklad viz zékladni literatura str. 23-35).
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Kapitola 4: Predikce zmény (faktory), chapani a
vyuzivani Kkrizi“ a ostatnich vyvojovych tlaki k ziskani

konkurencni vyhody

U
u Klicové pojmy:

podnikatelska rizika, clenéni rizika, stav poznani, krize, konkurencni vyhoda

ﬁCile kapitoly:

= seznameni s podnikatelskymi riziky,

= pochopeni konkurencnich vyhod.
Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 5 hodin
=} vyklad:

Ne vzdy ptichdzeji zmény bez jakychkoli naznaki. S nadsazkou se potvrzuji lidova réeni, ze
lze zpétné vzdy dohledat n¢koho, kdo na potencionalni zménu stavu predem upozorioval.
Provadéné vyzkumy naznacuji, Ze k predikci zmény mohou byt n&kteti lidé vnimavéjsi 1épe,
néktefi méné. NejvétSim nebezpe¢im je zabéhnuti do kazdodennich rutin, nedostatek
sebereflexe a mezinarodnich zkuSenosti. Existuje relativné Siroky koncenzus, Ze dobrym
vychodiskem k predikei je celistvé vnimani okoli. Prognosticky smyslejici jedinec by tak mél
byt schopen kriticky posuzovat jak technické, tak celospolecenské aspekty Sirokého okoli. Jak
Jjiz bylo ve vySe odkazované literatufe opakované naznaceno, matematick¢ modelovani
budoucnosti (mysleno napiiklad formou finan¢nich ukazatell) mlze byt spravné co do
formalnich konstrukei vzorct, avSak indikatory budouciho vyvoje (naptiklad diskontni mira a
podobn¢) mohou piesnost celého, vypocty podloZzeného modelu, vyznamnym zplisobem
znevérohodnit. K prognoéze zmén vsak nestaci vysokd mira vnimavosti vic¢i okoli. Védecka
komunita za timto ucCelem vyuziva reSerSe patentl, védeckych monografii a prestiznich
zurnald. Nestaci vSak mit ke spravnym zdrojliim informaci pfistup. Pro ziskani konkuren¢ni
vyhody je téz dulezité umét se zdroji hodnotnych informaci pracovat, tedy, kriticky je

analyzovat a syntetizovat z nich spravné zavéry pro dany segment podnikani. Pokud je uz na
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zéklad¢ vlastniho vyzkumu a vyvoje ziskana néjaka forma dusevniho vlastnictvi, pro ziskani
konkuren¢ni vyhody je zcela nezbytné ji spravnym zplsobem vyuzit, naptiklad transferem do

komeréni sféry.

V odborné literatuie se definice pojmu riziko riizni podle oblasti, kde se tento pojem pouziva
(pojistna rizika, finan¢ni rizika, podnikatelska rizika, trzni rizika, legislativni rizika atd.).
Riziko je definovano riznymi zpusoby, nej¢astéji jako Skodliva udalost (pravdépodobnost

vyskytu Skodlivé udalosti), o¢ekavana skoda (zavaznost dusledk).

V nasem piipadé v souvislosti s hodnocenim tspésnosti podnikatelskych projektti a investic

budeme pouzivat pojem tzv. podnikatelského rizika.

Podnikatelské riziko miizeme definovat jako nebezpeci, ze dosazené vysledky podnikani se

budou odchylovat od vysledkil predpokladanych. Tyto odchylky mohou byt:

1. priznivé (zddouci) — napt. vyssi vysledky v objemu produkce, rentabilité¢ apod., nebo
nepriznivé (nezadouci) — napt. dosazeni poklesu vyroby, ekonomické ztraty apod.,

2. odchylky mohou také byt riizné intenzivni — né¢kolik %, desitky %.

Pfi¢inou rizika jsou mozné budouci zmény tzv. faktoru rizika, neboli veli¢in, které ovliviuji

kritéria efektivnosti projektu.

Z pohledu teorie rozhodovani se cCasto rozliSuje situace, kdy je znamé rozdéleni
pravdépodobnosti faktori rizika od situaci, kdy rozdéleni pravdépodobnosti zndmé neni.
Podle toho se rozlisuje, zda jde 0 rozhodovani za rizika nebo rozhodovani za neurdcitosti
(nejistoty).

Pti zohlediiovéni rizika ve finan¢nim i1 ekonomickém rozhodovani se vzdy uvazuje o
nékolika variantdch feSeni. Zpravidla je to tak, Ze varianty s vysSi efektivnosti jsou
riskantn€j$i a opacné. Je tfeba najit optimalni, kompromisni feSeni mezi efektivnosti a
rizikem.

Clenéni rizika

Rizika Ize ¢lenit podle nésledujicich hledisek hlavnich pfi¢in (druht) rizika:

Podle zavislosti ¢i nezavislosti na podnikové ¢innosti

1. Priciny (riziko) objektivni, nezivislé na cinnosti podniku, na vili a schopnostech
podnikového managementu, vlastnika ¢i zaméstnance. Patii k nim:
e pfirodni, Zivelné udalosti (povodné, pozar, zemétreseni),

e politické udalosti (zména vlady, parlamentu),
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e ckonomické zmény makroekonomického charakteru (zména urokt, kurza, cel dani),
e socialn¢ patologické (loupeze, tunelovani, teroristické akce, podvody aj.).
2. Priciny (riziko) subjektivni, zavislé na ¢innosti podnikového managementu, majitell ¢i
zamé&stnancu. Patii k nim:
e nedostatecna technickd, ekonomicka a personalni znalost,
e nedbalost, nepozornost,
e nedostate¢na schopnost adaptace na zmény.
3. Pri¢iny (riziko) kombinované, ptiCinou je objektivni a subjektivni faktor. Patii sem
kombinace ekonomickych (politickych) zmén makroekonomického charakteru a

neschopnosti adaptace vedeni podniku.

Podle jednotlivych ¢innosti podniku
1. Priciny (riziko) provozni (riziko stavek, havarii strojl, urazt apod.)

Piiciny (riziko) trZni (riziko odbytu, cen, kurzu),

w

2

3. Pricina (riziko) inovacni (zavadéni novych vyrobkt, technologii),

4. Priciny (riziko) investi¢ni (z alokace penéz do hmotného a finan¢niho majetku),

5. Pri¢iny (riziko) finanéni (riziko insolvence — vlastni, cizi, riziko zmén zisku na akeii,
riziko urokovych zmén, dani aj.),

6. Celkové podnikatelské riziko (riziko celkového 1uspéSného ¢i netspésného
podnikédni) — projevi se v trzni cené akcii, tj. v hodnoté (cen€) firmy v dividendach.

Zahrnuje v sob¢ vlastné vSechna piedchozi rizika.

Podle zavislosti na celkovém ekonomickém vyvoji €¢i vyvoji v jednotlivé firmé

1. Riziko systematické (trzni) — vznika v disledku zmén v celkovém ekonomickém vyvoji,

2. Riziko nesystematické (jedine¢né) — je specifické pro jednotlivé obory, firmy, projekty
(riziko vybuchu v plynarnach, riziko technologické inovace v elektronice, riziko vzniku

dopravni nehody) a je nezévislé na celkovém ekonomickém vyvoji.

Toto rozliSeni je dilezité z hlediska moZznosti snizovani rizika cestou diverzifikace rizika.

Systematické riziko nelze snizovat diverzifikaci.
Podle mozZnosti ovliviiovani

1. Rizika ovlivnitelna — podnikatel je miize ovliviiovat, napf-.:

e Riziko loupeze — bezpecnostni zafizeni,
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e Riziko cenové — kvalita vyrobkd,
e Riziko vyzkumné — kvalita pracovniku.
2. Rizika neovlivnitelna — nelze je ovlivnit. Patfi sem znacna cCast rizik (politickd situace

V zemi, dailové podminky apod.).

Ovlivnitelna rizika lze sniZzovat pisobenim na jejich pti¢iny. U neovlivnitelného rizika je se

tteba orientovat na snizeni nepiiznivého disledku.

Dlouhodobé uspésnost organizace je ohrozena celou fadou vnéjsich i vnitinich rizik. Vnéjsi
rizika jsou zpravidla malo ovlivnitelnd fungovanim samotné organizace, pochazeji od

zékazniki, konkurence, dodavatel, trhu prace, majiteld a SirSiho okoli organizace.

Vnitini rizika pochazeji z nezvladnuti vnitinich faktor uspé$nosti organizace a mohou

zpusobovat vnitini krize.

Rizika dlouhodobé tispésnosti

V pribéhu své existence milze organizace prochédzet rliznymi krizemi, ohroZujicimi jeji

dlouhodobou uspésnost.

Krize ekonomicka vytvaii zaporny hospodaisky vysledek, ztratu. Je zptisobena nestabilitou

procestl a nekonkurenceschopnymi produkty organizace.

Krize energeticka (minéno socidlni energie lidi) je zplisobena Spatnym fizenim socialniho
kapitalu. Prevladaji stavy energetizace IV. poloplni¢ a V. egocentrik nad stavy I.
spolupodnikatel a II. zlepSovatel. Socialni energie kultury brzdi rozvoj organizace, misto aby
zvySovala dynamiku rozvoje potencidlu. Manazefi nezvladaji ptechod ze strategie krizového

fizeni na strategii revitalizace. Nékdy je tato krize také nazyvana krizi z ristu.

Krize znalosti prameni z nedostatecné schopnosti zajistit konkuren¢nost procesii organizace.
Nedostatek socialni energie zpravidla rist znalosti v podob¢ kontinualniho a diskontinualniho

zdokonalovani nepodporuje.

Krize sméfovani je krizi externi strategie, kterd bud’ chybi, nebo byla nespravné zvolena,
nebo je pro zaméstnance nediveéryhodnd. V kazdém piipade vSak chybi podnécujici gradient

ctizadosti pro dosazeni budouci vize organizace, ktery by jako jakési ,,magnetické pole*
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prostupoval celou organizaci a podnécoval by spolupracovniky ke zméndm podporujicim

dlouhodobou uspésnost organizace. [4]

Studijni materialy:

MERNA, T. a F. F. AL-THANI, 2007. Risk management: rizeni rizika ve firme. Brno:
Computer Press. ISBN 978-80-251-1547-3. (s. 13-19)

SMEJKAL, V. a K. RAIS, 2006. Rizeni rizik ve firmdch a jinych organizacich. 2., aktualiz. a
roz$. vyd. Praha: Grada. ISBN 80-247-1667-4. (s. 105-110)

VACHAL, J. a M. VOCHOZKA, 2013. Podnikové Fizeni. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-
4642-5. (s. 529-544)

HAUSER, S., 2009. SPIRALOVY MANAGEMENT - MANAGEMENT ZMEN. In:
Integrovany systém rizeni [online]. Praha: Verlag Dashofer, [cit. 2017-11-21]. Dostupné z:
http://lwww.silmahsg.cz/pdf/spiralovy-management-management-zmen.pdf

o Ukoly k zamysleni a diskuzi
1) Vysvétlete pojem rizika.
2) Cleiite rizika podle jednotlivych &innosti podniku.
3) Vysvétlete nesystematické riziko.
4) Uved'te ptiklady vnéjSiho rizika.

5) Pfinasi vyzkum a vyvoj vzdy jen konkurenéni vyhody?
O— Kili¢ k feseni otazek

1) Prvni Ctyfi otazky viz text.

2) 5.Otazka - patentové a literarni reSerse, Gcast na konferencich, veletrzich a podobné.
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Kapitola 5: Adaptace na zménu a vyvolavani zmén jako
soucast konkurencniho boje

U
u Klicové pojmy:

Kottertiv osmibodovy proces zmény, pasivni zmény, aktivni zmény

ﬁCile kapitoly:

=  Vysvétlit podminky tuspésné zmény,
* Pouzivat vhodné kroky a techniky realizace zmén,

= Pochopit princip stalé pripravenosti na zmény.
Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 5 hodin

==} vyklad:

Jak jiz bylo ptfedeslano v tivodni kapitole, rychlost a kvalita adaptace na zménu je jednou
z kliCovych schopnosti managementu, kterda muize rozhodnout o budoucnosti, potaZzmo
uspéchu korporace. V navaznosti na piedchozi kapitoly 1ze shrnout, Ze management zmén se
vénuje nejen kontinualni analyze okoli (stav poznani v oboru atp.), ale aktivné téz predikuje
potfeby novych projektii. Potfebu vSak nesta¢i pouze definovat, ale je vhodné ji téz
specifikovat. Pokud neni vhodnost zmény vSem pracovnikim evidentni, je pfi takové praci
vhodné brat v potaz potencialni rezistenci lidskych zdroji. Opomenout neni vhodné ani
technické aspekty, zde vSak management obvykle vyzaduje podporu od nizsich stupnu fizeni.
Za vSech okolnosti je vhodné ptihlédnout k tomu, 0 jak nadro¢nou zménu se jedna. V literatufe
lze najit vice zplsobil déleni, mezi nejcastéjSi patii déleni na mensi elementdrni (dil¢i,
minoritni, t¢Z mensiho rozsahu) a koncepéni zmény (velké, majoritni, fundamentalni, téz
komplexni). Mezi dil¢i zmény se rutinné fadi malé zmény, které zasahuji do pracovnich
navykd zaméstnancli pouze minimalisticky, napfiklad diléi zmény v dodavatelské a
odbératelské struktufe, zmény procesnich parametrl, pfirozena fluktuace zaméstnancd,
modernizace systémi, zavadéni novych sluZzeb ¢i produktii a podobné. Za koncepéni zmény
jsou v literatufe nejCastéji povazovany zmeény tykajici se dlouhodobé vize, potazmo strategie
korporace, které zasahnou vyznamné téz do zivota vyznamného podilu zaméstnanct,

napiiklad zména oboru podnikdni, reengineering cild, vyznamné piesidleni, zména spektra
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dodavatelskych a odbératelskych vztahti a podobné. Jak jiz napovidd nazev kapitoly, Ize
v literatuie dohledat i jiné zpusoby tfidéni zmén. Rutinné je psano o zménach aktivnich, které
vyvstavaji z vnitini potfeby korporace, idedlné¢ na zdklad¢ vlastniho vyzkumu, vyvoje a
inovaci novych produkta a sluzeb. Ptirozené jsou téz zmeny pasivni. Mnozi autoii jiz je dale
ned¢li, ale je vhodné si uvédomit, ze se ne vZdy musi jednat o zmény negativniho charakteru,
jak je rutinné uvadéno. Jakkoli tyto podnéty piichdzi zvenci a jsou obvykle chapany v tom
smyslu, ze korporace je musi ,,vytrpét™, je vhodné objektivné ptiznat, ze v disledku mohou
byt pro korporaci téz piinosné. Naptiklad, kdyz je korporace na zaklad¢ technikalii ¢i
raciondlni legislativy ,,donucena* k modernizaci, vyssi efektivnosti a podobné. Zabér
literatury nelze k danému tématu vSak povazovat za ukonceny. L.ze dohledat déleni zmén na
udrzovaci (naptiklad rekonstrukce kantyny ¢i kanceldii), modernizujici (naptiklad potfizeni
nového stroje, nového informacniho systému), standardizujici (naptiklad standardizace
komunikac¢nich protokolli, zavedeni novych standardd kvality), zlomové (naptiklad zména
vyrobce operacniho systému, pfechod na novy komunikac¢ni kanal) a dalsi.

Jestli miizeme chapat zménu jako proces, je mozno jej rozdélit do né¢kolika krokii.

V knize Vedeni procesu zmény (ang.Leading Change) John P. Kotter vypracoval osm
krokdi zmény. Autor tvrdi, Ze 70 % pokust o zavedeni zdsadnich zmén neuspéje proto, ze
nebyly dostatecné naplanovany. (McGrath a Bates 2015)

Krok 1: Vyvolani védomi naléhavosti — identifikujte kriticka mista a konkuren¢ni hrozby,
JjimZ organizace Celi.

Krok 2: Sestaveni potfebné koalice — dejte dohromady skupinu schopnych lidi s dostate¢nymi
pravomocemi zmény prosadit a realizovat.

Krok 3: Vytvoreni vize a strategie — predstavte kyzené zmény jako soucast celkové vize, se
kterou se lidé mohou ztotoZnit.

Krok 4: Komunikace transformacni vize — mluvte o vizi v debatach se zaméstnanci, zmifiujte
Ji Casto a s nadSenim.

Krok 5: Odstranovani piekazek — zméiite vSechny struktury nebo systémy, které realizaci vize
stoji v cesté.

Krok 6: Vytvatreni kratkodobych vitézstvi — nejlep§im motivacnim prostfedkem je Gspésné
plnéni cild.

Krok 7: Vyuziti vysledkii a podpora dalSich zmén — kratkodoba vitézstvi jsou dilezita, ale

neztracejte ze zietele dlouhodoby cil a soustifed’te se na jeho dosaZeni.
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Krok 8: Zakotveni zmény do firemni kultury — piedpoklady efektivniho zavedeni zmény jsou
tvrda prace, peclivé planovani a polozeni silnych zakladd, na nichz budeme stavét (McGrath a
Bates 2015).

Studijni materialy:

KUBICKOVA, L. a K. RAIS, 2012. Rizeni zmén ve firmdch a jinych organizacich. Praha:
Grada. ISBN 978-80-247-4564-0. (s. 49-68)

RiZENI ZMEN. In: ManagementMania. com [online]. Wilmington: [s. n.], [cit. 2017-11-21].
Dostupné z: https://managementmania.com/cs/rizeni-zmen

MCGRATH, J. a B. BATES, 2015. 89 nejduilezitéjsich manazerskych teorii pro praxi. Praha:
Management Press. ISBN 978-80-7261-382-3. (s. 154-155)

9

¢ Ukoly k zamySleni a diskuzi
1) Uvedte piiklady pasivnich a aktivnich zmén.
2) Pfinasi pasivni zmény vyhradné obtize?

3) Vysvétlete Kottertiv osmibodovy proces zmény.
O— Kii¢ k feseni otazek
1) Aktivni zmény mohou piedstavovat nové vyrobky a sluzby korporace. Pasivni zménou
je napt. nova legislativa v oboru.

2) nikoli, jakdkoli zména je vyzvou k ziskani konkuren¢ni vyhody.

3) 3. otazka viz text.
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Kapitola 6: Metodické principy ke zpracovani
samostatné prace - (reSerse, analyza, diskuze, syntéza

a manazerska vychodiska)

@ Klicové pojmy:

metodika prace, kritické mysleni

ﬁCile kapitoly:

= Osvojeni metodiky prace,

= Definice a aspekty kritického mysleni.
Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 5 hodin
=} vyklad:

Metodikou manaZerské prace, potazmo metodikou vedeni korporace se zabyva velké
mnoZzstvi publikaci. Jakkoli je zndmo velké mnoZstvi alternativnich metod, historicky plati
koncenzus, ze patefi racionalniho pfistupu je interdisciplinarné kriticka analyza a syntéza. Od
druhé poloviny dvacatého stoleti je ve stale vétSim mnoZstvi oborl relativné samoziejmé
vyuzivani vypocetni techniky a riznych informacénich systémi. Nezaujatd a pfimétrené
kriticka interni a externi analyza podnikatelského prostiedi by tak méla byt vychodiskem pro
vétSinu navazujicich ¢innosti. Obé analyzy by mély byt mezioborové, holistické a komplexni,
pficemz by mély pifedstavovat rozklad situacni zpravy se zaméfenim na vychodiska
aktualniho stavu. Vycet prvkl, které by méla analyza obsahovat, nelze zfejmé nikdy
povazovat za uplny. Autofi zmifuji nejCastéji aspekty legislativni, etické, analyzu
pfedmétného trhu, analyzu IT feSeni, vztah dlouhodobé strategie a politického sméfovani,
analyzu kontrolnich systémt a dalSi. Neni pfekvapenim, kdyZz se mnozi autofi navraci
k analyze SWOT, byt vriznych modifikacich. Ziskanou kritickou analyzu je vhodné
reverznimi metodami syntetizovat a podrobit nezaujaté diskuzi, idealné¢ mezioborové a na
mezinarodni Grovni s tim, Ze prioritné by v diskuzi mély zaznit respektovani autofi. Vysledny

zaveér je klicovou stati samostatné prace. M¢l by obsahovat stanovisko ohledné platnosti
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zkoumanych hypotéz. Stanovisko by mélo byt exaktni, s dil¢im odstavcem, ktery podtrhuje
kritick¢é body analyzy a syntézy, které k témto zavérim vedou. Nejvice je cenéno, kdyz ma
zavér nejen aplikovanou, ale téz teoretickou polohu, kterd korporaci umozni jeho adaptaci na

analogické problémy, které by se mohly vyskytnout v budoucnu.

Metodikou odborné prace se zabyva piedmét MOP na VSTE, viz studijni materialy.

Studijni materialy:

ROUSEK, P., 2012. Metodika odborné prace: studijni opora pro kombinované studium:
bakalaisky studijni program. Ceské Bud&jovice: Vysoka $kola technicka a ekonomicka v

Ceskych Budgjovicich. ISBN 978-80-87278-75-8.

STELLNER, F., 2015. Metodika odborné prace. Ceské Budé¢jovice: Vysoka skola technicka
a ekonomicka v Ceskych Budgjovicich. ISBN 978-80-7468-082-3.

o Ukoly k zamysleni a diskuzi

1) Pro¢ je vhodné v praci uvést aplikovanou i teoretickou formu zavéru?

2) Je vhodné sepsanou praci zveiejnit?
O— Kili¢ k Feseni otazek

1) Aplikovana verze zavéru je vhodna naptiklad pro niz§i management ¢i zaméstnance, ktefi

vyzaduji exaktni tkoly. Teoreticky zavér se hodi k interpretaci poznatkli do budoucna.
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Kapitola 7: Motivace a mechanizmy k vytvareni a

vyvolavani zmén, postoj ke zménam

U
M Klicové pojmy:

model prijimani zmén, behavioralni vlivy, stimul, cilena zména, ac¢inek zmény

ﬁCile kapitoly:

= Vysvétlit podminky uspéSné zmény,
» Pouzivat vhodné kroky a techniky realizace zmén,

= Pochopit princip stalé pripravenosti na zmény.
Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 5 hodin
=} vyklad:

Ptfedem je tfeba konstatovat, ze mnozi autofi povazuji zménu za jistotu, ktera je nejen rutinni,
ale téz samoziejmd. Na zmény je tak nezbytné se systematicky pfipravovavat, prosazovat a
byt si védom potencionalnich dasledkd na firemni kulturu, procesy i strukturu. Z hlediska
dosédhnout?*, nez ,,Jakym zplsobem?*. Na vSech urovnich managementu se vSak zpravidla
feSi otazky ,,Za jakych podminek?*, ,Jaka jsou rizika?* a ,Jaké jsou naklady?*. Nazev
kapitoly napovida, ze analyza situace by méla téz odhalit, odkud pochézi pocatecni stimul ke
zmeéng, ktefi zaméstnanci budou zménu realizovat a jaké k tomu budou mit prostiedky a kdo
je cilovym piijemcem (zdkaznikem), v¢etné kalkulace potencidlnich finan¢nich ukazatell.
Identifikovani stimulu zmény vSak neni dostacujici. Nez dojde k manazerskému rozhodnuti
o realizaci, je tfeba v souCinnosti Sniz§imi sférami managementu vyfeSit metodiku
vyhodnoceni zmény a zvazit fixaci nového stavu z kratkodobého, stfednédobého, ¢i
dlouhodobého hlediska. Mnozi autofi téZ konstatuji, Ze principy znalostni ekonomiky
ptipominaji, Ze ne kazda inovace ¢i zména je pozitivni dovnitt nebo navenek korporace. Jinak

ji mohou vnimat potencionalni odbératelé zbozi ¢i sluzeb z casového hlediska. Neziidka se
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stava, ze inovace vyvola u zakaznikl pozadavek na napravu, navrat k pfedchozimu stavu nebo
dokonce pozadavek na dalSi inovaci. Vyhodnoceni takového stavu (zmény) rutinnimi
finan¢nimi ukazateli je pak relativné komplikované, ne — li tézce proveditelné. Soubornym
kritériim k hodnoceni zmén je vénovano mnoho publikaci (Tidd 2001; Hippel 2001; Adams
et al. 2006; Karkkdinen a Elfvengren 2002). VétSina z nich se vénuje posouzeni funkénosti

zmény z pohledu kvality a korespondujicich naklada.

Zména je naro¢ny, vlekly proces, ktery mizeme lidem jednoduSe vnutit. Zkusite-li postup
uspéchat, té¢zce na to doplatite. Kazdd zména vyvoldva fadu emoci — strach, paniku, ale také
nadSeni a vzruSené ocekdvani. Navic kazdy Clovek vnimé zmény jinak. Co je pro né¢koho
vitané a motivujici, bude pro jiného désivé a frustrujici. Razni se také schopnosti celit
neznamému a vyrovnavat se s nejistotou, ktera zmény doprovazi. Dobra komunikace od
manazerll vyzaduje, aby travili vic Casu naslouchdnim svym podfizenym, nez aby na né

mluvili.

Model prijimani zmén podle Kiibler-Rossové

Autorka vypracovala model péti fazi procesu piijimani zdsadni zmény. Upozoriuje, ze lidé
neprochdzeji jednotlivymi fdzemi postupné a systematicky. Na urc¢itém stupni se mohou
nadlouho zastavit, ptipadné se z n&j vratit do ptedchozi faze. Takové navraty mohou byt
nezbytnou soucasti procesu, ktery nakonec ¢lovéka dovede k piijeti nové situace (McGrath a
Bates 2015)

1. Popirani (denial) — ,,Citim se dobte®, ,,Tohle se nemtze dit mné*“, ,,Doslo k zaméné
vysledk, to musi byt omyl.“ Popirani je pro jedince pouze doc¢asnou obranou. Jde o
Sokovou situaci, ktera mize trvat razné dlouho. Doty¢ny se nechce s nastalou situaci
smifit.

2. Hnév/agrese (anger) — ,,Pro¢ ja? To neni fér!“, ,Pro¢ se to déje mne?*, ,,Kdo za to
muze?“ Jakmile se jedinec dostane do druhé faze, uvédomuje si, Ze popirdni jiZ
nemuze pokraCovat. V této fazi je o doty¢ného velmi t€zké pecovat v disledku pocitii
vzteku a zavisti. Mohou téZ piestat spolupracovat a komunikovat se zdravotnickymi
pracovniky.

3. Smlouvani (bargaining) — ,,Chci se dozit svych vnuku®, ,,Udélam cokoliv, abych
mohl/a zit jesté par let”, ,,Dam vSechny své penize za...* Tteti faze zahrnuje nad¢ji, ze

jedinec mize néjakym zptusobem oddalit ¢i odlozit smrt. Doty¢ny se obraci k vyssi
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moci (napt. Hospodinovi) s zadosti o delsi Zivot vyménou za zménu Zivotniho stylu
apod. Psychologicky doty¢ny fika: ,,Chépu, ze umiu, jen kdybych mél o trochu vice
Casu...“ V této fazi téz dochazi k hledani zdzra¢ného 1€ku ¢i alternativnich metod
1éCby.

4. Deprese (depression) — ,,Jsem tak smutny, pro¢ se s ¢imkoli obtézovat?*, ,,Umfu, tak
o co jde?*, ,,Ztratil/a jsem milovaného/milovanou, pro¢ dal zit?* Béhem ctvrté faze si
umirajici zafina uvédomovat jistotu blizici se smrti. Mze byt proto zamlkly,
uzavieny, odmitat navstévy a travit vétSinu casu v placi a truchleni s pocity strachu,
uzkosti, smutku a beznadéje. Nedoporucuje se dotyéného v této fazi rozveselovat. Jde
o dulezité¢ obdobi smutku, které musi probéhnout. V nékterych ptipadech je nezbytné
podat psychofarmaka.

5. Smifeni (acceptance) — ,,Bude to v potadku®, ,,Nemuzu proti tomu bojovat, m¢l bych
se na to pripravit.“ V této posledni fazi se doty¢ny za¢ind vyrovnavat se svou smrti ¢i
smrti milované¢ho. Dochézi k psychickému uvolnéni a pacient je schopny na 1é¢bé

spolupracovat a pfistupovat k ni rozumem. (McGrath a Bates 2015)

K zajisténi uspéchu se do urcité miry musi zménit kazdy v podniku. V praxi to znamena

pochopit dva aspekty:

e (o ovliviiuje chovani.

e (Co motivuje lidi ke zméné.

Existuje pét faktort tzv. behavioralnich vliva, které vyznamné ovliviiuji zpusob, jak se lidé
chovaji v paci: znalosti, odbornost, pfesvédceni, prostiedi a zamér. Pravé kombinace téchto
faktori urCuje efektivitu. Zamér vytvaii prostfedi. Prostfedi stanovi ,kulturu odmény a
trestu®, kterd urcuje motivaci zaméstnancii. Aby lidé akceptovali zménu, musi ji vnimat
jednak jako prilezitost k vyjime¢nému piijmu a za dalsi jako prostiedek, jak se vyhnout se

znacnému usili. Oba tedy tvoii motivatory zmény (Slezakova 2007).

Studijni materialy:

HELLER, R.., 2004. Manudl manazera: vse, co potrebujete védet o podnikani a manazerské

praci. Praha: Ikar. ISBN 80-249-0465-9.
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Management Press. ISBN 978-80-7261-382-3. (s. 146-147)

SLEZAKOVA, L. et al., 2007. Osetrovatelstvi pro zdravotnické asistenty: Gynekologie a
porodnictvi, onkologie, psychiatrie. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-80-247-2270-2.
(s. 128-135)

9

o Ukoly k zamysleni a diskuzi

1) Vysvétlete jednotlivé faze modelu pfijimani zmén podle Kiibler-Rossové.
2) Jak model ptijimani zmén podle Kiibler-Rossové pouzit v praxi?

3) Co jsou behavioralni vlivy?

4) Co jsou motivatory zmén?

5) Je mozné, aby byla korporace konkurenceschopna bez toho, aniz by provadéla zmény?

O Kii¢ k feseni otazek
1) Odpovédi prvnich ¢tyfech otazek najdete v textu.

2) Otazka ¢. 5 — Optimalizace korporatnich systémi, zavedeni nového produktu ci

sluzby, reakce na poZadavky zékazniki atd.
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Kapitola 8: Prednosti a slabiny financnich analyz

v souvislostech rizeni zmén

U
M Klicové pojmy:

diskontovani, ¢ista soucasna hodnota investice, diskontovana doba navratnosti

ﬁCile kapitoly:

» Pochopeni komplexnosti faktoru ¢asu v ekonomii,

= Seznameni s aspekty souvisejicich s faktorem casu ve financnictvi.
Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 5 hodin
==} vyklad:

K rozdilnému pojeti faktoru casu v ekonomii a ve financnictvi neni snadné v databazich
dohledat takové mnozstvi publikaci jako k obdobnym tématim, které prochdzeji obéma
obory. Z pohledu managementu, zejména managementu zmén, se vSak jedna o téma
s vysokou prioritou. Stfed polemiky nad faktorem casu vychazi pfedev§sim z toho, Ze
budoucnost nelze s dostate¢nou piesnosti predikovat. Metody finan¢ni matematiky disponuji
nespoctem matematickych modelli k porovnani efektivnosti investic, doby navratnosti a
podobné. Pokud odhlédneme od korektnosti matematické konstrukce diskutovanych modeld,
Pokrocilejsi a komplexnéjSi néstroje mohou disponovat vice parametry, které zohlediuji
vyhledovy stav lokalni ekonomiky a podobné. AvSak princip néstrojii financni matematiky
zUstava obvykle stejny, je jim snaha o matematické modelovani budoucnosti. Jakkoli je
takovy tukol z Cist€ matematického hlediska relativné rutinni a retrospektivni ovétovani
vysledkli mize vykazovat za urcitych predpokladi relativné uspokojivé vysledky, pokud do
polemiky vneseme komplexni ekonomické vnimani, pozname, Ze vliv ostatnich faktorti mize
vysledky dosazené metodami finanéni matematiky snadno rozporovat. Divodem jsou praveé

,»hejistoty v budoucnosti. Jak vSak bylo obsirné vysvétleno v predchozich kapitolach, tyto
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»hejistoty* povazuje management zmén za kliCové ,,jistoty, se kterymi je tfeba neustéle
pocitat a kontinudlné se na né pfipravovat. Pokud by management z takovych stanovisek
polevil, vystavuje korporaci riziku ztraty ,,flexibility®, ,,mobility* a v disledku zvysuje riziko
ztraty konkuren¢ni vyhody, kterd muze vyplynout znejbliz§i ,,neocekdvané zmeény.
Vychodiskem se tak jevi kontinualni pfiprava na zmeény, idealné¢ doprovéazena nepietrzitou

analyzou a prognostikovanim.

Soucasna turbulentni, az chaotickd doba klade velky daraz na stupent vzdélani a praktické
dovednosti manazeru. Dulezitym prvkem je flexibilita. Tato vlastnost chybi nejen diive
narozenym (zde by to bylo mozné pochopit), ale i mladym §éfim na riznych stupnich fizeni.
Management zmén je cCasto aplikovan v oblasti inovaci. Zavedeme-li novy produkt
Z overovaci série kupiikladu na piedvanocni trh, o¢ekavame reakci zakaznika. V piipadé, ze
je klientela spokojena, spustime sériovou produkci. Trzni segment je pak naplnén kvalitnimi
vyrobky.

Stane se vSak, a to velmi Casto, ze odbératel zdda zmeénu, a to jiz od konstrukéniho feSeni.
V danou chvili je potieba pfipravit novou vykresovou dokumentaci, nastroj (formu) a
ptichystat prototyp na dal$i ovétovaci sérii. Tato etapa nesmi trvat piili§ dlouho. Vyrobek
spatiuje svétlo svéta v horizontu 2 — 3 tydnt. To vyzaduje obrovsky tlak na oddéleni vyvoje a
technickou ptipravu vyroby. V nadnarodnich spolecnostech zabezpecuji tento proces tzv.
“Domy jakosti“. Jedna se o pruzné propojeni Utvarii vyvoje, technické piipravy vyroby a
marketingu. Vysledkem je ,,Robustni vyrobek*, ktery se prosadi i v té nejvétsi konkurenci.
Dalsi oblast, kde nalezne zménové fizeni své uplatnéni, jsou podnikové organizacni struktury.
Kde pouzit plochou organizac¢ni strukturu a kde strmou? Ploché — liniova struktura je vhodna
pro mensi organizace do 25 zamé&stnanct, strmé se vyskytuje u velkych, kapitalové silnych
spole¢nosti. Velké nadnarodni spolecnosti zpravidla zavidi tém mensSim organizacim
transparentnost informaci pfi vertikalni komunikaci, malé zase t€ém velkym a mocnym vysi
kapitalu. Pro optimalni atmosféru je tfeba najit v obou piipadech ,,zlatou* stiedni cestu. Za
zminku v této souvislosti stoji také troven dusevniho rozpéti, tj. optimalni pocet podiizenych
na jednoho vedouciho. U malych a stfednich podnikti se uvadi u TOP managementu 4 — 8
podftizenych, u taktického a zejména operativniho managementu lze fidit 8 — 15 pracovnikd.
Mimotadné schopni manazeti jsou schopni zvladnout 20 az 30 podtizenych.

Zménové fizeni a financni analyza?

Finan¢ni analyza ptedstavuje v podniku mimo jiné i pomérové ukazatele. Za stéZzejni jsou

povazovany: rentabilita, zadluZenost, aktivita obézného majetku a likvidita. VSechny maji
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urCité normy, podle nichz je okamzité jasné, zda se firma pohybuje v pasmu ohrozeni ¢i
nikoliv. Velké korporace pouzivaji pro sledovani finan¢niho zdravi Z-score, neboli Altmaniv
index. Malé podniky aplikuji Z-score rovnéz, ale nebezpeci tipadku je zde patrné uz v situaci,
kdy firmé klesa rentabilita a roste zadluzenost. Pokud nedojde ke zméng¢, fiti se takovato
firma rychle do propasti. Velky vyznam zde sehrava Du-Pontlv fetézovy rozklad rentability
vlastniho kapitalu ROE.

ROE = Zisk/ Trzby * Trzby/Celkova aktiva * Celkova aktiva / Vlastni kapital
Posledni zlomek (Celkova aktiva/Vlastni kapital) zndzoriuje ,,Finan¢ni paku®, ukazujici
jakym pomérem se podili vlastni kapitdl na kryti celkového majetku. Cim mensi podil
vlastniho kapitalu, tim vynosnéjsi je projekt. Pokud tuto problematiku diskutujeme
S podnikateli, ne kazdy ma na tuto véc stejny nazor. Ano, pokud hodnota zlomku Celkova
aktiva/Vlastni kapital dosahne vyse 3 (tedy 300 %), je podnikani velmi vynosné, ale soucasné
1 znaéné rizikové. Staci, Ze vas opusti jeden z vyznamnéjSich zakaznikli. Nastane znacny
vypadek v trzbé, a rysuje se velky problém. Pro obrovské nadnarodni korporace s desitkami
pobocek po celém svéte je tato rizikovost téméi zanedbatelnd. Malé, provinéni firmy si vSak
musi dévat velky pozor. Plo$n¢€ idedlni je Finan¢ni paka =2 (200 %). Majetek financujeme ptl
na pul. Polovina je kryta z vlastniho kapitalu a druhd polovina kapitadlem cizim (banky,
leasingové spolecnosti, dodavatelské uvéry, aj.). Podle Daubie and Meskense (2002) jsou
nejcastéji pouzivanymi ukazateli pii finan¢ni analyze obéZzna aktiva/kratkodobé zavazky,
pracovni kapital /celkova aktiva, EBIT/celkova aktiva, rychld aktiva/kratkodobé zavazky a
EAT/celkové aktiva.

Mame-li za kol zavést v podniku zmény ve finan¢nim fizeni, nelze opomenout ukazatel Cash
Flow, potazmo jeho srovnani s hodnotou ekonomického zisku. Pro podnikatele je v soucasné
zdravi“ podniku. Generovany zisk z vysledovky je tak dobry k tomu, abychom =ziskali
zékladnu pro vypocet dan€. V trzbach jsou ale obsazeny odbératelské faktury, které z velké
&asti nebyly dosud zaplaceny. Rikame jim pohledavky. A tyto pohledavky jsou &asto bud’ jiz
nedobytné, nebo mnoho dni po splatnosti. Proto vykaz cash flow, a to z provozni, investi¢ni a
finanéni ¢innosti, je momentalné uptednostiiovan. V Ceské republice pievazuje tvorba Cash
flow transformaci ze zisku.

Na zéavér bloku o finan¢ni analyze jednu poznadmku. Momentalné, kdy byla zruSena zakonna
¢trnactidenni splatnost faktur, je velmi tézké dosahovat v provozni ¢innosti kladného cash
flow. Firmy je neplatily i v dobé¢, kdy to bylo podlozeno zakonem. Ted’ je tato véc statem

ponechéna na dohodé mezi dodavatelem a odbératelem, coz podle mého nazoru nepiinese
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zadny uzitek. Nevile splacet dluhy se jest¢ vice prohloubi. Jediny, kdo si pomiize, budou
pravnici a soud jako takovy. Vzroste pocet exekuci a firem v tpadku.

Rad bych nakonec upozornil na knihu od Doc.Ing. Marka Vochozky, MBA s nazvem
»Metody komplexniho hodnoceni podniku®, ktera problematiku financni analyzy shrnuje
beze zbytku a podava i fadu podnéti ke zménovému fizeni.

Firmy 21. stoleti musi dbat téZ na environmentalni zasady trvale udrzitelného rozvoje, coz
znamena chranit a neznecist'ovat ptirodu. I to je kolem zménového fizeni v pfipadé, Ze se
firma chova k pfirodé¢ macesSsky. Typickym projevem je nadprodukce nebo nedodrzovani
zédsad ochrany ekologickych systémil a nevhodna ¢i nedostate¢na recyklace odpadi.

Obrovsky prostor pro zmény nabizi systémy fizeni jakosti. Podniky by nemély byt spokojeny
pouze s certifikaci ISO 9000 : 2008. Je zapotiebi sméfovat k vyssim metam (Total Quality
Management, modely Excellence a dalsi). Nutno vSak zduraznit, Ze bez sounaleZzitosti
spolupracovnikli na vSech podnikovych trovnich a velké finan¢ni i moralni podpory od
tfeditele organizace se tyto cile nikdy nepodaii naplnit.

Sou¢asnost je velmi diskontinualni a nékteré jevy byvaji i nelogické. Casto jsou v rozporu
s ekonomickymi zdkonitostmi. Naftu jsme v minulosti u benzinovych pump vidali draz8i nez
benzin. Jak je to mozné, ptame se. Vzdyt na benzinu je pfidand hodnota v podobé& rafinace.
U benzinky, na divod bourajici vSechny ekonomické zakonitosti, jsem dostal lakonickou
odpovéd’: ,,Naftu prosté nakupujeme drdz nez benzin, takze ji také draz prodavame dal®.
Management zmén ve své podstaté supluje management krizovy. Nemyslim si, Ze by se tyto
dva pfedméty mély vyucovat oddélen€. Problém musime pfedvidat a zménu zavést pied jeho
vznikem a nikoliv az se v plné mife projevi. Prevence je levnéjsi, nez feseni disledk.

Resit problémy véas znamena pfedchizet krizim. Dnes dominuji spolecnosti, které jsou
vysSich tadu, a to jak ve sféfe vyrobki, tak i zajimavych a neortodoxnich sluzeb. (Vochozka

2011)

Studijni materialy:
VOCHOZKA, M., 2011. Metody komplexniho hodnoceni podniku. Praha: Grada. Finan¢ni
fizeni. ISBN 978-80-247-3647-1. (s. 78-132)

o Ukoly k zamysleni a diskuzi
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1) Definujte rozdil mezi ekonomii a financemi.

2) Lze fidit korporaci vyhradné uzitim finan¢nich metod?

O— Kli¢ k feeni otazek

1) Financ¢nictvi je védou spiSe exaktni, ktera se vénuje aspektim vyjadfitelnymi
matematickym zapisem. Oproti tomu ekonomie je védou spolecenskou, jejiz
pojeti problematiky je vice komplexni a napomahd si blizkymi spolecenskymi
védami.

2) Meli by se zohlednit i dalsi aspekty.
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Kapitola 9: Screening a posuzovani aspektti zmén,

tvorba a zpétné posouzeni manazZerskych rozhodnuti

U
M Klicové pojmy:

vyvoj trhu, zmény v podnikatelském prostredi, vyhodnoceni iniciativ zmén

ﬁCile kapitoly:

= Pochopeni portfolia aspektti formujicich trh a podnikatelské prostredi,

= Pochopeni moZnych piinosti a omezeni manazerského auditu.

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 5 hodin

= vyklad:

V piedchozich kapitolach jiz bylo z vice hledisek diskutovano, Ze nezanedbatelna ¢ast zmén,
kterym je korporace vystavovana, vcetné téch, které ve vztahu k trhu vytvari, neptichazi bez
piedchozich indicii. K tomu, aby bylo na zakladé zmény dosazeno v korporaci konkuren¢ni
vyhody nebo alespoii minimalizace potencidlnich negativnich dopadi, je tfeba indicie
moznych zmén kontinudlné detekovat a zaznamendvat, postoupit je analytické cinnosti,
syntetizovat mozné prileZitosti ¢i hrozby a zaujmout kompetentni vychodiska. Obsah a formu
neziidka se v literatufe mnozi autofi nezavisle na sob& shoduji, Ze korespondujici mira
svobody rozhodovéani niz§iho managementu je zdrojem vitanych improvizaci a obdobného
podnétného jednani, obzvlasté, pokud jde o management zmén. Jakkoli je nastinény model
relativné jednoduchy, mnozi autofi se shoduji v tom, Ze realizace vySe vyty¢enych dil¢ich
mechanizmil je relativn€ ndro¢né a v principu tak zéalezi nejen na profesiondlnim zpracovani
kazdého dil¢iho prvku nastinéného fetézce, ale téZ na jejich bezproblémovém komplexnim
propojeni a rutinnim zaclenéni té€chto mechanizmil do vnitinich struktur a systémua korporace
(Martins a Kellermanns 2004; Blake et al. 2002; Lozano 2006; Blanchard 2004; Burns a
Stalker 1961; Argyris 1993). Neni tak bez ptekvapeni, ze kvantita, ale i kvalita zaclenéni a

komplexniho zpracovani vySe diskutovaného screeningu a souvisejicich manazerskych
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mechanizmii diskutované manazerské prace tak v disledku spoluutvaii schopnost korporace
adekvatné reagovat na zmény a formovat tak v Souvislostech budouci hodnotu korporace.
Mnoho autori zastava stanovisko, ze nejlepSim zdrojem indikaci budoucich zmén je trh.
Oproti takovému argumentu se relativné tézce hledd polemika, protoze v mezindrodni
literatuie nelze odvodit jednozna¢ny koncenzus na tim, co lze do tohoto terminu zahrnout.
Racionalngjsi by tak mohlo byt piiklanét se ke stanoviskiim, kterd chapou trh nejen ve smyslu
vytvaieji pravidla a zdkladni mechanizmy jeho fungovéni. Takovy vycet nelze z podstaty véci
chépat za plny. Dulezité je vSak zminit zejména politické aspekty, téz aspekty prava, etiky,
stavu poznani i tfeba aspekty tykajici se naptiklad pocasi, potazmo klimatu v obecnéjsi
roving. Definici manazerského auditu timto nelze povazovat za jakkoli definitivni, vystac¢ime
si pouze s vyzna¢enim komplexnosti, pfi¢emz dalsi informace k tématu lze dohledat napiiklad
v odkazované literatuie. (Kitchener et al. 1999; Wild 1994; Abbott et al. 2000; Oral a Yolalan
1990).

Vyhodnoceni iniciativ zmén

Iniciativy zmén, které neuspéji, vétSinou nereflektuji potieby téch, kterych se to tyka. Riziko
neuspéchu lze minimalizovat, kdyz si nechdme vyhodnotit, zda se pfi planovani zmén
pocitalo s moznymi vlivy. Zmény se nejlépe hodnoti pouzitim seznamu tficeti otazek ze
sedmi sekci v malém tymu. Postup vyplhovani seznamu otazek: M¢li by se prostudovat
vSechny otazky, sekci za sekci a na kazdou odpovédét bud ano nebo ne. Jakakoli nerozhodna
odpovéd’ by méla byt pocitana jako negativni. Po vyplnéni dotazniku kopie seznamu
sesbirejte. Otazka s odpovédi ,,ne* bude vyhodnocena jako slabina, kterd potiebuje opravit a

vyresit. Konkrétni otazky naleznete v knize Manudl manazera na str. 214 - 215 (Heller 2004).

Studijni materialy:

HELLER, R., 2004. Manual manazera: vse, co potiebujete vedeét o podnikani a manazerské
praci. Praha: Ikar. ISBN 978-80-2490-465-8. (s. 214-215).

Management. Brno: Computer Press, c2006. ISBN 9788025103968.

OCHRANA, F. a M. PUCEK., 2011. Efektivni zavadéni a Fizeni zmén ve verejné spravé:
smart administration. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika. ISBN 978-80-7357-667-7.
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TOMAN, M., 2005. Rizeni zmén. Praha: Alfa Publishing. Management praxe. ISBN 80-
86851-13-3.

o Ukoly k zamysleni a diskuzi

1) Jak se vyhodnoti iniciativy zmén?
O— Kili¢ k feseni otazek

1) Pomoci seznamu otazek vyhodnoceni iniciativ, kde jsou uvadény sady otazek ve

sedmi sekcich.
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Kapitola 10: Polemika nad projekty, které se vénuji

externé vyvolanym celospolecenskym zménam

U
M Klicové pojmy:

externi zmény, spolecenské faktory, korporatni pravo

ﬁCile kapitoly:

= Pochopeni komplexnosti faktort, které jsou vystaveny celospolecenskym

zménam

Z Cas potrebny ke studiu kapitoly: 2 hodiny
=} Vyklad:

Mezinarodni korporace a velké korporace jsou neziidka vystavovany zménam, které nesouvisi
ptimo s trhem v jeho uz§im chapani (viz ptedchozi kapitola), ani se zménami ze spektra
vyvoje a inovaci a podobné. Jedna se o dopady celospoleenskych zmén, ¢i globélni politické
ekonomie, které lze do urcité miry oznaCit za dobfe predvidatelné, avSak realizace
adekvatnich opatfeni je 2z manazerského hlediska velice néaro¢na, nékterymi autory
oznaCovana az za témeéf nemoznou. Pfesto je vhodné pravé takovym zménam vénovat
zvySenou pozornost, protoze mohou vyznamnym zplisobem ovlivnit budouci hodnotu
korporace, ne — li pfimo jeji existenci. Neni velkym piekvapenim, ze s predikci takovych
zmén jsou velmi uspésné mezindrodni korporace, které se intenzivné vénuji budovani
korporatni etiky s mezinarodnim piesahem. Je zde vSak tfeba dobie rozliSovat, protoze bylo
opakované potvrzeno, ze korporace, které etické chovani pouze ptedstiraji (kupuji), svym
screeningem takové indikace bézné nezachyti. Zaroven se potvrzuje, ze korporace, které
etické hodnoty pouze predstiraji, ¢i se jemi viibec nefidi, mnohdy nedisponuji odpovidajicimi
mechanizmy, jak na pfedmétné indikace reagovat. Neni vyjimkou, pokud jsou jejich analyzy

systematicky zkreslené. V literatufe Ize dohledat, Ze takové korporace maji Castéji naruSeny
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procesy zpracovani téchto informaci, jakoz i syntézou definované zavéry, potazmo pak
vychodiska mohou byt zcela mylna. Literatura relativné konzistentné potvrzuje, Ze ani eticky
fungujici korporace vSak automaticky nedisponuji mechanizmy, jak management rozsahlych
celospolecenskych zmén tidit. Hlubsi reSersi 1ze dohledat, ze disponibilni navody neexistuji a
dil¢i doporuceni jsou vztazena spiSe na konkrétni piipadové studie. Pokud by jsme se i pfesto
pokusili o vytvafeni meta — analyzy, mizeme s pfijatelnou mirou nepiesnosti odhadnout, ze
etické chovani managementu je dobrym vychodiskem. Néslednym feSenim mize byt
diverzifikace potencionalnich rizik, a to diverzifikace vSeho, vSemi zplsoby a za vSech
okolnosti, 1 kdyz takovy management pfirozen¢ snizuje vykonnost korporace (méfeno

rutinnimi finan¢nimi indikétory) (Toman 2005).

Studijni materialy:

CESKO. Zakon ¢&. 513/1991 Sh. ze dne 5. listopadu 1991, Obchodni zakonik. In: Sbirka
zakonti Ceské republiky. Castka 98/1991 Sb. ISSN 1211-1244.

OCHRANA, F. a M. PUCEK, 2011. Efektivni zavadéni a ¥izeni zmén ve veiejné sprave:
smart administration. Praha: Wolters Kluwer Ceské republika. ISBN 978-80-7357-667-7.
TOMAN, M., 2005. Rizeni zmén. Praha: Alfa Publishing. Management praxe. ISBN 80-
86851-13-3. (s. 176-186)

e Ukoly k zamysleni a diskuzi

1) Jakym zpisobem je mozné korporaci kontinualné pfipravovat na celospolecenské
zmeény?

2) Lze pojistit korporaci proti ztratam zptisobenym valecnym konfliktem?
O— Kili¢ k feseni piikladi

1) Diverzifikaci portfolia produktd ¢i sluzeb, inovacemi, etickym vystupovanim,

pfechodem na mezindrodni trhy, diverzifikaci rezerv, pojisténim a podobné.
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Kapitola 11: Polemika nad projekty, které se vénuji

externé vyvolanym technologickym zménam

U
M Klicové pojmy:

know - how, vyvoj, vyzkum, inovace, technologické novinky, dusevni vlastnicvi

ﬁCile kapitoly:

» Pochopeni principti dusevniho vlastnictvi,

= Pochopeni komplexnosti transferu technologie do komerc¢ni sféry.
Z Cas potrebny ke studiu kapitoly: 3 hodiny
==} vyklad:

Jakkoli bylo na problematiku duSevniho vlastnictvi sepsano nespocetné publikaci, princip
zustava relativné jednoduchy. Odhlédneme — 1i od drobnych mezinarodnich nesrovnalosti, 1ze
ve zjednoduseni nastinit, ze pokud ma objev prokazatelnou a vyznamnou novost, je tato
pivodcem (Casto ve spolupraci s patentovym zastupcem) popsana a predana ke zvefejnéni
piislusnému Ufadu (naptiklad patentem) s tim, ze plivodce ma po piipadné kladné vytizeném
schvalovacim fizeni mozZnost prava prodat kompletné ¢i licencovat naptiklad pro urcité
teritorium, dobu a podobné. Kopirovani pfedmétné novinky je po garantovanou dobu mozno
zalovat s tim, Ze pfiznany patent je vyznamnym dikazem v rukou obZaloby. Takto extrémné
zjednoduseny vyklad je v souvislostech dostate¢ny k pochopeni zékladnich manaZerskych
aspektt, blizsi informace 1ze dohledat nejen v literatute, ale ptfedné v ptislusné legislativé pro
dané teritorium. Pro ilustraci lze konstatovat, Zze bé&zného mobilniho telefonu se v dobé
sepisovani tohoto textu tykd pfiblizn¢ ¢tvrt milionu aktivnich patentl stim, Ze spory o
duSevni vlastnictvi jsou jednim z nejlukrativnéjSich pravnich obort. Je pak pfirozené, Ze
naklady na duSevni vlastnictvi stale vice ovliviiuji ceny zafizeni, potazmo sluzeb. Rostouci
polemika se vénuje autorskym praviim kolem software. Jakkoli ubyva hlasti volajicich po

absolutni svobod¢ nakladani se softwarem, odbornou vefejnosti bouii otazky, zda je spravné
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garantovat dodavatelim vyhody spjaté s komercializaci jejich prace, kdyz ke zvym
produktim neposkytuji zaruky. Rizeni zmén spjatych s technologickym pokrokem tak
vyzaduje Siroké spektrum mezioborovych zkusenosti. Nejen z oblasti prava, ale téz z oblasti
techniky. Zptisobem, jak t€émto zménam celit, je provadét kontinualné screening odborné a
védecké literatury a patentl na mezinarodni Urovni. Dobrym piistupem je dostatecna
motivace vlastniho vyzkumu a vyvoje, korespondujici investice do fizeni lidskych zdroji a
kreativita pfi koncepci vyzkumnych cild. Alternativou je odklon od cild korporace. Piikladem
nedavné doby jsou softwarova feSeni, ktera vytvareji Sedou obchodni zonu zavedenym

obchodnim modelim (taxi: Uber, ubytovéani: AirBnB, hudebni zdznam: mp3 atd.).

DusSevni vlastnictvi

DuSevnim vlastnictvim se rozumi vysledek néjaké dusevni €innosti osoby, kterd ma na tento
vysledek pravo. Prava k duSevnimu vlastnictvi se déli na dvé skupiny: Primyslové
vlastnictvi (patenty, ochranné znamky, primyslové vzory, uzitné vzory a vynalezy) a
autorska prava a prava s nimi souvisejici (pravo osobnostni — spojeno s osobnosti autora a

pravo majetkové - souvisi s dédickym tizenim) (Autorské pravo 2014; DuSevni vlastnictvi

2010).
Druhy pramyslovych prav
Rozlisujeme pét zakladnich institutd primyslovych vzort:

o Patenty

o UzZitné vzory

e Primyslové vzory
e Ochranné znamky

e Oznaleni piivodu a zem&pisnd oznaceni

Kazdy druh primyslového vzoru je svym zplsobem jedineény a existuje rozdil nejen

v platnosti, ale také pro jakou formu prumyslového prava ho lze uzit.
Patenty

Tato forma pravni ochrany se vztahuje na vynalezy, které jsou primyslové vyuzitelné, nové a
vznikly vysledkem vynalezecké €innosti. Patent plati 20 let, ale je potieba platit kazdoro¢ni

udrzovaci poplatky. Diilezitou roli hraji patentovi zastupci, kteti poskytuji odbornou pomoc
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https://wikisofia.cz/index.php?title=U%C5%BEitn%C3%A9_vzory&action=edit&redlink=1

a jejich role je vyznamna. V ramci Evropy existuje také evropsky patent, ktery udéluje

Evropsky patentovy ufad.
UzZitné vzory

Uzitnym vzorem lze chranit nové technické feseni, které je prumyslové vyuzitelné a ptesahuje
ramec pouhé odborné dovednosti. Uzitny vzor plati 4 roky, ale 1ze jej za poplatek dvakrat
prodlouzit vzdy o tii roky (max. tedy 10 let). Zapsani uzitného vzoru se neptezkoumava, proto

je jeho zapis rychlejsi.
Primyslové vzory

Pfi ochrané priimyslového vzoru nejde o technické ¢i funkéni feseni produktu ¢i sluzby, ale 0 pravni
ochranu vizualni vlastnosti ¢i slozky vyrobku. Ochrana zapsaného primyslového vzoru trva 5 let. Jde

ale vzdy prodlouzit celkem 5 krat (max. doba 25 let).
Ochranné znamky

Ochranna znamka znamena oznaceni, které umozinuje rozlisit shodné vyrobky od riznych
vyrobceti ¢i shodné sluzby od odlisnych subjektli plisobicich ve sluzbach. Ochrannd znamka je
spojena vzdy s konkrétnim zboZim nebo sluzbami, které jsou pod touto znadmkou
poskytovany. Ochranna zndmka zapsana v CR je platna pouze na jejim tizemi, ale 1ze pozadat
také o mezinarodni zapis ochranné zndmky u Svétové organizace duSevného vlastnictvi

(WIRO).
Oznaceni plivodu a zemépisna oznaceni

Tyto ochrany primyslového vlastnictvi se pouzivaji pfi ochrané zbozi, které ma urcitou
kvalitu, vlastnosti spojené s lidskym faktorem nebo povésti, v§e v ndvaznosti na vymezenou
zemeépisnou oblast. Oznaceni plivodu a zemépisné oznaceni piredstavuji prdvo na uzivani
takového oznaceni kazdému, kdo dané vyrobky ve vymezené oblasti produkuje. SlouZzi jako

zaruka pro spotiebitele.
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Studijni materialy:

OCHRANA, F. a M. PUCEK, 2011. Efektivni zavidéni a Fizeni zmén ve veiejné sprave:
smart administration. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika. ISBN 978-80-7357-667-7.
TOMAN, M., 2005. Rizeni zmén. Praha: Alfa Publishing. Management praxe. ISBN 80-
86851-13-3. (s. 176-186)

CESKO. Zakon ¢&. 121/2000 Sb. ze dne 12. kvétna 2000 o pravu autorském, o pravech
souvisejicich s pradvem autorskym a o zmén¢ nékterych zédkonl (autorsky zékon). In: Portdl
verejné spravy Ceské republiky [online]. Ministerstvo vnistra [cit. 2017-11-21]. Dostupné z:
https://portal.gov.cz/app/zakony/zakonPar.jsp?idBiblio=49278&fulltext=autorsk~C3~A9~20p
r~C3~Alvo&rpp=15#local-content

o Ukoly k zamysleni a diskuzi

1) Jakym zpisobem se korporace piipravuji na technologické zmény?
2) Znamena drzeni piislusného patentu automaticky narok na vyneseni kladného

rozsudku ve sporu tykajicim se dusevniho vlastnictvi?

O— Kii¢ k FeSeni otazek
1) Systematicky je provadén screening stavu poznani.

2) Viz zakon ¢. 121/2000 Sb. O pravu autorském a jeho novelizace zakonem ¢.81/2005
Sh.
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Kapitola 12: Polemika nad projekty, které se vénuji

zménam vyvolavanych podnikem (interné)

@ Klicové pojmy:

interni vyvoj, dotace, aplikovany vyzkum

ﬁCile kapitoly:

" Pochopeni prednosti vlastniho vyvoje a inovaci

Z Cas potiebny ke studiu kapitoly: 2 hodiny

E= vyklad:

Jakkoli to v ptedchozich kapitolach nezazné€lo zcela jednoznaéné, Ctenafi, ktery se docetl az
sem, K pfedposledni kapitole, musi byt z konceptu dosavadniho textu ziejmé, ze interni
vyzkum, vyvoj a inovace vramci korporace jsou i sodkazem na citovanou literaturu
nejlepSim moznym zpiisobem fizeni zmén — stéZejni napln€ celého kurzu. Alternativou je
samoziejm¢ vyhodnd koupé duSevniho vlastnictvi bez vlastniho vyzkumu a vyvoje, avSak
takové postupy znamenaji urcité formy rizika. Neni ndhodou, Ze tato tematika koncept celého
semestru celistvé uzavira. Nejlepsi zpiisob fizeni zmén je zmény vytvatet a zaroven nachazet
takové mechanizmy (viz pfedchozi kapitoly, které se vénuji duSevnimu vlastnictvi), které
konkurenci znesnadni adaptaci na ménici se prostfedi. Dobrym a eticky nejocenovanéjSim
zpusobem vytvareni takovych zmén je tudiz vlastni vyzkum, vyvoj a inovace. UdrZeni
konkuren¢ni vyhody drZzenim pfislusného dusevniho vlastnictvi je momentem dobrym, nikoli
vSak trvale udrzitelnym. Skvélou inovaci dokaze zdkaznik dobie ocenit, v dalSim vyrobku ji
vSak hleda pfirozené taktéz. Pokud nenachdzi, nemlzZe byt piekvapenim, ze je zklaman a
obraci se na konkurenci. V literatufe panuje Siroky koncenzus, ze vyzkum, vyvoj a inovace
mize byt hnacim motorem nejen korporace, ale téz celého ndrodniho hospodafstvi.
S dosazenym stupné inovace vSak nelze drzet konkurenci v nevyhodé donekonecna.
Pomineme — li, Ze ochranna doba patentt, potazmo uzitnych vzort a podobné je pouze
nekolik let, konkurence zajist¢ miize vV meziCase pouze vyckavat. O podporu inovaci se

pokousi vice ¢i mén¢ UspéSné vice statl. Prevlada nazor, Zze vetfejna podpora do tohoto
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segmentu patii mezi investice s nejvys$si mirou rentability. Opakované se vSak ve vice statech
nezavisle na sob¢ ukazalo, ze fizeni statnich subvenci v tomto oboru je relativné narocné.
Zakladni a aplikovany vyzkum se dle mnohych autori fidi zcela jinymi mechanizmy a hlavné
zcela odlisnou formou deklarace vysledkt. V neposledni fad¢ je tfeba pfipomenout, Ze interné

financovana véda, vyzkum a inovace umoziuji lepsi predikci inovacnich sméri.

Studijni materialy:

OCHRANA, F. a M. PUCEK, 2011. Efektivni zavidéni a Fizeni zmén ve veiejné sprave:
smart administration. Praha: Wolters Kluwer Ceské republika. ISBN 978-80-7357-667-7.
TOMAN, M., 2005. Rizeni zmén. Praha: Alfa Publishing. Management praxe. ISBN 80-
86851-13-3. (s. 176-186)

CESKO. Zéakon &. 121/2000 Sb. ze dne 12. kvétna 2000 o pravu autorském, o pravech
souvisejicich s pravem autorskym a o zméné nékterych zédkonl (autorsky zdkon). In: Portdl
verejné spravy Ceské republiky [online]. Ministerstvo vnistra [cit. 2017-11-21]. Dostupné z:
https://portal.gov.cz/app/zakony/zakonPar.jsp?idBiblio=49278&fulltext=autorsk~C3~A9~20p
r~C3~Alvo&rpp=15#local-content

9

e Ukoly k zamysleni a diskuzi
1) Jaky je nejlepsi zpisob fizeni zmén?
2) Jaky je systém pravni ochrany dusevniho vlastnictvi v Ceské republice?

3) Jaka jsou potencionalni rizika, kdyz korporace dusevni vlastnictvi kupuje v porovnani
S vlastnim vyzkumem, ¢i vyvojem?

O— Kii¢ k eseni otazek

1) Systematicky je provadén screening stavu poznani.

2) Systém pravni ochrany du$evniho vlastnictvi v CR je v souladu s Geskym
hospodafstvim a také jiz probé&hlo sladéni s legislativou EU. Ochranu pfedméti, které
spadaji pod primyslovd prava, zajistuje Ufad pramyslového vlastnictvi. Plni
piedevsim funkci patentového a znamkového ufadu. K dalSim statnim organim, ktefti
se podileji na spravé a ochrané dusevniho vlastnictvi, jsou Ceska obchodni inspekce,

Policie CR, celni Gfady, profesni komory aj.

SM29/2012-8



Kapitola 13: Holistické aspekty zmén v Kkorporacich,

diskuze nad aktualnimi tématy

U
M Klicové pojmy:

Holisticky pristup, rizeni korporace, narodni hospodarstvi

ﬁCile kapitoly:

* Pochopeni interakci mezi korporatni sférou a statem

g Cas potiebny ke studiu kapitoly: 3 hodiny

=} vyklad:

Zavérem je vhodné pripomenout, Ze zména je nejen jedinou jistotou, ale t€z idedlni prilezitosti
k ziskani konkuren¢ni vyhody. Zmény je vhodné predikovat screeningem tak, aby bylo
mozno jejich kvantitativni i kvalitativni aspekty zavcas analyzovat, podrobit syntéze a vyvodit
korespondujici managerska vychodiska, ktera by mohla znamenat ziskani vyhody pted
konkurenci. Odpovidajici mechanizmy je vhodné zakomponovat mezi rutinni systémy
korporace. Je vhodné ptfipomenout, ze nejlepSim zplisobem fizeni zmén je vSak zmény
kontinudlné a iniciativné vyvolévat. Jednim z nejosvédcengjSich zpisobi je provadéni zmén
na zakladé vlastniho vyzkumu, vyvoje a inovaci produktli a sluzeb. Jedné se o velmi eticky
zpisob vyvolavani zmén, ktery si u zakaznikii ziskava obdiv i loajalitu. Je vSak vhodné
pfipomenout, Ze oSetfeni dosaZzeného duSevniho vlastnictvi formou patentu ¢i uZitného vzoru
slouzi pouze k docasné a nikoli dokonalé ochrané. Ke komplexnimu fizeni zmén je vhodné na
inovacich kontinudln€ pracovat, protoze zakaznik je na jedné stran€ dokaze dobfe ocenit, na
stran¢ druhé je zacne vyzadovat, protoze se z nich muze velmi rychle stat predmét socialniho
statusu a ten zdkaznik nerad ztraci. DuSevni vlastnictvi 1ze pfirozené ziskat i jinymi zpisoby,
nez relativné ndkladnym vyzkumem, vyvojem, inovacemi a naslednym transferem
technologie do komer¢ni sféry. Schiidnou alternativou je napiiklad komplexni potizeni
duSevniho vlastnictvi, avSak aparat vyzkumu slouZi svou €innosti téZ ke screeningu moznych
zmén. Pi1 zavadéni zmény je tieba tuto v okamzik zachyceni postoupit dalSim mechanizmim

korporace. Management pak feSi nejen diskutovanou analyzu, ale v pitipadé rozhodnuti o
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potiebé zmény navazuji rozhodnuti o jeji definici, reengineeringu korporatnich mechanizmd,
fizeni dopadu na lidské zdroje a technologické, vcetné potencionélnich rezistenci lidského
faktoru. Ukolem managementu je tak korporaci nastavit do formy, kdy je permanentnd
piipravena na zmeény, pii¢emz jsou lidské zdroje dobie informovany o takovych divodech a
témi vnitiné srozumény. Piedchozi kapitoly obsirné shrnuly zmény zplsobené vnitinimi
silami i silami vngj§imi, pficemz byly ve vSech pfipadech naznaceny korespondujici

racionalni mechanizmy (Stalk et al. 1992; Miller a Le Breton-Miller 2005; Hammel 2006).

Holisticky pristup znamena celostni pohled na systém, v naSem piipad¢ organizaci.
Vlastnosti systému nelze urcit jen pomoci vlastnosti jeho casti. Naopak celek ovliviiuje
podobu a fungovani svych ¢asti. Tuto zasadu vyslovil poprvé Aristoteles v ,,Metafysice™:
,Celek je vic nez souhrn svych ¢asti.“ Vyuziti holistického pfistupu v praxi: Pfi zkoumani
riznych aspektli fungovani organizace musime zkoumat nejen ¢asti, ale také celek. Uplatituje

se totiZ princip emergence, jevy na Urovni subsystému piimo neodpovidaji jeviim na Grovni

celku (systému).

Holismus a redukcionismus jsou dva protikladné piistupy v teorii systému, které se vyuZzivaji i
v teorii fizeni: Holismus zkouma celek, cely systém. Ptiklady holismu jsou princip
emergence a princip synergie. Redukcionismus omezuje zkoumani systému na poznani jeho
klicovych ¢asti. Prikladem je napiiklad koncept kritickych faktort uspéchu (Holisticky
princip, holisticky ptistup 2016).

Narodni hospodarstvi

Narodni hospodafstvi je souhrn veskerych ¢innosti hospodaiského charakteru na uzemi
ur¢iteho statu, uskuteciovanych vSemi hospodarskymi subjekty. Pro lepsi orientaci
v problému, pro moZnost sledovani vzajemnych vztahti a vazeb jednotlivych subjekti je tfeba

objasnit sloZeni nadrodniho hospodafstvi, jeho strukturu podle riznych hledisek.
Clenéni podle sektori:

e primarni — prvovyroba - téZba surovin, zeméd¢lstvi, lesni hospodaistvi,

o sekundarni — vyroba energii, stavebnictvi, zpracovatelsky primysl,

o tercidlni — sluzby, které umonuji fungovani ekonomiky (bankovnictvi, pojiStovnictvi a
jiné),

e kvarterni — véda a vyzkum (vy€lenéni tohoto sektoru zalezi na ndzoru, nékdy je véda a

vyzum zahrnovéana do sektoru tercialniho).
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Clenéni podle odvétvi (odvétvi zahrnuje instituce s podobnou &innosti) - napt. zemé&dglstvi,
lesnictvi, vodni hospodafstvi, primysl, stavebnictvi, doprava a spoje, bankovnictvi,

pojistovnictvi, zdravotnictvi, Skolstvi ....

Pro moznost sledovani vSech ekonomickych ¢innosti, pro moznost statistického zpracovani

udaji, je nutné zavedeni jednotného oznacovani.

Cesky statisticky utad zavedl tzv. Klasifikaci ekonomickych &innosti (dfive Odvétvova
klasifikace ekonomickych ¢innosti), kterd zahrnuje vSechny pracovni Cinnosti vykonavané

ekonomickymi subjekty.

Pro zajiSténi dobrého fungovani narodniho hospodéfstvi je nutno vytvofit urcitou fidici

strukturu, vymezit organy, které¢ narodni hospodatstvi ovliviiuji a usméeriuji.
e NejvysSimi organy jsou parlament (moc zakonodéarna) a vlada (moc vykonna).

« Ustitednimi organy jsou ministerstva, ktera ¥idi jednotlivé oblasti Zivota spole¢nosti

(ministerstvo financi, ministerstvo primyslu a obchodu ...).

e Mistnimi organy jsou krajské ufady, magistraty a obecni ufady, které se staraji o

zivot lidi na daném tzemi.

« Ceska narodni banka je samostatnd instituce, je nezavisla na vladé a naplni jeji
¢innosti je ménova politika statu a v ramci toho 1 dohled nad celym kapitdlovym

trhem.

Studijni materialy:

TOMAN, M., 2005. Rizeni zmén. Praha: Alfa Publishing. ISBN 80-86851-13-3.
HOLISTICKY PRINCIP, HOLISTICKY PRISTUP. In: ManagementMania.com [online].
Wilmington: [s. n.], [cit. 2017-11-21]. Dostupné z:
https://managementmania.com/cs/holisticky-pristup

9

o Ukoly k zamysleni a diskuzi

1) Co je holisticky pfistup managementu?
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2) Vysvétlete pojem holismus a redukcionismus?
3) Charakterizujte narodni hospodarstvi?

4) Které organy fidi narodni hospodarstvi?

O— Kii¢ k fe$eni otazek

1) Odpovedi otazek najdete v textu.
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