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PRICPIP VYUZIVANI
,MANAZERSKEHO MODELU
ROZHODOVANI“ PRI ZPRACOVANI
MANAZERSKEHO AUDITU

THE POSSIBILITY OF USING THE MODEL 7S PROCESSING MANAGEMENT AUDIT

Romana Pichova?!

Romana Pichova plsobi jako asistent na katedife ekonomiky na Vysoké Skole technické a
ekonomické v Ceskych Budgjovicich v CR. Ve svém vyzkumu, vramci doktorandského
studia se vénuje problematice managementu, konkrétné problematice manazerského auditu.

Romana Pichova works as an assistant at the Department of Economics at the Institute of
Technology and Business in Ceské Budejovice in the Czech Republic. In his research,
doctoral study is dedicated to the management issues specific management audit.

Abstract

The article is devoted to the development of a model for the processing and implementation of
the management audit. The paper’s objective is to offer managers in enterprises and auditors
who specialize in the implementation and performance of management audit a methodology
to process and evaluate the information obtained in this area. As the methodology has not
been developed so far, managers' and auditors are now presented with a "Management Model
of Decision-Making" that they can use for the implementation and evaluation of the
management audit. The "Management Model of Decision-Making" is made up of several
separate levels, so it can be used by small businesses who do not need an depth assessment of
the current state of management for the management audit, because of the higher knowledge
of the enterprise managers as well as the medium or large enterprises, a thorough assessment
of the current state of the proceedings.

Key words: management audit, model 7S, IFE matrix, resources

Abstrakt

Clanek je vénovan vyvoji modelu pro zpracovani a realizaci manazerského auditu. Cilem
prispévku je nabidnout manazerim v podnicich a auditorim, ktefi se specializuji na realizaci
a vykonavani manazerského auditu, metodiku jak zpracovat a vyhodnotit ziskané informace
Z této oblasti. Jelikoz doposud nebyla nikde metodika zpracovéna, proto je nyni manazerim a

1 Adresa pracoviska: Ing. Romana Pichova, DiS, Institute of Technology and Business in Ceské Budejovice,
Okruzni 517/10, 370 01 Ceské Budgjovice, CR
E-mail: pichova@mail.vstecb.cz

64 http://www.mladaveda.sk



Miada veda
i Vol. 6 (1), pp. 64-80
Young S_'_[:_IBII_[:P.\ 1), pp

auditorim piredloZzen ,Manazersky model rozhodovani“ kterého mohou pro realizaci a
vyhodnoceni manazerského auditu vyuzit. ,,Manazersky model rozhodovani* je vytvoten
z n¢kolika samostatnych trovni, tudiz ho mohou vyuzivat jak malé podniky, ktefi pro
zpracovani manazerského auditu nepotiebuji hloubkové zhodnoceni souc¢asného stavu fizeni,
z divodu vyssi znalosti podniku manazery, tak téz stiedni ¢i pfipadné velké podniky, které
naopak vyZaduji dikladné zhodnoceni sou¢asného stavu fizeni.

Klicova slova: manazersky audit, model 7S, IFE matice, zdroje

Uvod

V soucCasné dob€ je podnikiim poskytovana pestrd nabidka nejriznéjSich druhli a forem
auditu, které mohou vykonavat. Mezi nejéastéji vyuzivané audity podniky patii audity Gcetni
a danovy, audity finan¢ni, audity odbytu, audity persondlni, audity jakosti. Naopak Casto
opomijenym auditem je audit systému podnikového fizeni, coz ptedstavuje realizaci
manazerskeho auditu. Pravidelnou realizaci manazerského auditu si podniky zajisti odstranéni
ptipadnych chyb v jejich efektivnim fizeni a tim posileni svého postaveni v konkurenénim

boji.

ManaZzersky audit

Pod pojmem manazersky audit, jak jiz bylo n€kolikrat zminéno, naptiklad Pichova (2017) ¢i
Pichova, RauSer (2017), si manazefi v podnicich i profesionalni auditofi Casto predstavuji
zpracovani a realizaci persondlniho auditu manazerd ¢i pifipadn€ analyzu vlastnosti a
dovednosti manazera.

Ve skute¢nosti manazersky audit predstavuje nezavisly prezkum ftizeni podniku, ktery je
vykonan odbornymi konzultanty managementu specializujicich se pouze na tento typ
pirezkumu. (Law, 2009) Manazersky audit tak slouzi manaZerim ¢i vedeni podniku jako
nastroj managementu, jelikoz ma poskytovat nestranné informace o uZivanych systémech
fizeni v podniku. (Spencer, 2010)

Cilem manaZerského auditu, dle autora Pronovost (2000), je tudiZz poméhat vedoucim
pracovnikiim/manazerim efektivné fidit podnik a plnit tak podnikové cile, nikoliv hodnotit
jejich vlastnosti ¢i ptipadné dovednosti. Pro dosazeni stanovenych podnikovych cili jim
manazersky audit poskytuje sluzby typu analyza a hodnoceni soucasného stavu fizeni,
doporouceni a navrhy na zlepseni souc¢asného stavu fizeni a vybér vhodného opatieni.

Cil a metodika

Cilem ptispévku je nabidnout manaZerim v podnicich a auditorim, ktefi se specializuji na
realizaci a vykonavani manazerského auditu, metodiku jak zpracovat a vyhodnotit ziskané
informace z této oblasti, tj. vyvinout a piedlozit ,,Manazersky model rozhodovani*.
»-ManaZersky model rozhodovani“ byl vytvofen na =zakladé ziskanych informaci
z dotaznikového Setfeni, kterého se ztcastnilo 580 malych a stfednich podnikl a fizeného
rozhovoru s dvanacti profesionalnimi auditory, zabyvajicich se zejména problematikou
manaZerskych auditi. Vyzkumny projekt probihal na tizemi Ceské republiku v obdobi zati
2015 az kvéten 2017.
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Vysledky a diskuse

Moznost vyuZivani ,,Manazerského modelu rozhodovani* manazery/auditory
Manazersky model rozhodovéani se skladd ze tii Grovni. Kazd4 uroven je reprezentovana
samostatnym vypracovanym modelem, avsak jednotlivé urovné na sebe navazuji. Prvni
uroven reprezentuje ,,Adaptacni model 7S%, ktery vytvari zaklad/podstatu Manazerského
modelu rozhodovéni a je jadrem celého modelu. ManaZefi/auditoti, ktefi nepotiebuji
podrobné vypracovani manazerského auditu ve svém podniku, ¢i malé podniky (s poctem
zamé&stnanct do 50), mohou vyuZit pouze zpracovani tohoto jadra Manazerského modelu
rozhodovani. Druhou troven reprezentuje ,,Aplikacni IFE - 7S Matrix*, kterd pfimo navazuje
na ,,Adaptacni model 7S%, je s nim spojena a lze ji povazovat za prvni rozSifujici sektor
modelu. Tteti Uroven reprezentuje ,,Resources model®, vychazejici z faktoru systémy
(hodnotici ukazatel - systém vyuzivani podnikovych zdroji). Tento model tvoii zavére¢nou
uroven celého modelu a Ize jej povazovat za druhy rozsifujici sektor modelu. ,,Resources
model® jako jediny z vyvinutych modeli je rozdélen na dvé etapy, kdy prvni etapa je
reprezentovana komplexni analyzou zdroji, druhd etapa je reprezentovana individudlni
analyzou zdroju.

Principem prvni a druhé urovné Manazerského modelu rozhodovéani je analyza a zhodnoceni
systému fizeni podniku. Principem tfeti irovné je analyza a zhodnoceni vyuzivanych zdroji
v podniku, jakoZto jedineéného souboru vstupi do podniku, kdy by se manazefi méli
zamé&fovat na jejich efektivni alokaci.

2. rozsifujici sektor

1II. Grovenl
l. roz:f;if‘,ujici sieklor | Resources
II. Groven
jadro modelu
Larove 1~ /1 Aplikagni IFE

™

‘[*Adaptaéni model 7S

7S Matrix

model

Obr. 1 - Urovné& Manazerského modelu rozhodovani
Zdroj: vlastni zpracovani

Vyvoj a princip vyuzivani ,,Adapta¢niho modelu 7S*

Zakladem pro sestaveni Adaptacniho modelu 7S byla vybrana analyza modelu 7S navrzené¢ho
v 80. letech 20. stoleti konzultanty (Tom Peters a Robert H. Waterman) ze spolecnosti
McKinsey&Company. Divodem zvoleni této analyzy je nejen fakt, ze model 7S je jednim z
hlavnich nastroji interni analyzy podniku a slouzi tak k nalezeni silnych a slabych stranek v

vvvvvv

podniku naraz.
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Vybér modifikace modelu 7S neni nahodny. Kazdy manazer, ktery chce aby jeho podnik byl
nejen efektivné ftizen, ale dostate¢né¢ konkurenceschopny, si musi kazdy den pokladat
nasledujici otazky a nachdzet na n¢ odpovédi:

1) Ceho chee podnik dosahnout a jak toho chce dosahnout?

2) Jaké pracovniky a v jakém sloZeni je zapotiebi v podniku vyuzivat?

3) Jaké schopnosti a dovednosti musi mit kazdy pracovnik v podniku?

4) Jaké bude hierarchické usporadani zvolenych pracovnika v podniku?

5) Jaky styl fizeni v podniku je vhodné vyuzivat?

6) Jaké systémy je zapotiebi v podniku vyuzivat?

7) Jsou vSichni pracovnici o daném déni v podniku dobfe informovani?

Plvodni model 7S se da velmi vhodné vyuzit jako G€innd pomicka pro zodpovézeni téchto
otazek, které manazera nasméruji ke zdarné odpovédi a zaroven ho upozorni, aby neopomenul
zadny faktor, ktery ovliviluje jeho UspéSnost fizeni podniku a jeho konkurenceschopnost.
Konkrétni propojeni pokladanych otdzek a pomocnych odpovédi vychéazejicich z modelu 7S
je uvedeno v nasledujici tabulce.

Pokladané otazky

Pomiicky vychazejici
z modelu 7S

Ceho chce podnik dosahnout a jak toho chce dosahnout?

Strategy - Strategie

Jaké pracovniky a v jakém sloZeni je zapotiebi v podniku

Staff - Skupina

vyuZivat?

Jaké schopnosti a dovednosti musi mit kazdy pracovnik Skills - Schopnosti
v podniku?

Jaké bude hierarchické uspotadéani zvolenych pracovniki Structure - Organiza¢ni
v podniku? struktura

Jaky styl fizeni v podniku je vhodné vyuZivat?

Style - Styl tizeni

Jaké systémy je zapotiebi v podniku vyuZivat?

Systems - systémy

Shared values - Sdilené
hodnoty

Jsou vSichni pracovnici o daném déni v podniku dobfie
informovani?
Tab. 1 - Pokladané otazky a pomicky
Zdroj: vlastni zpracovani

Po zodpovézeni téchto otazek miize manazer piejit ke zpracovani a vyhodnoceni Adapta¢niho
modelu 7S. Aplikace Adapta¢niho modelu 7S se zamétuje na kazdy faktor zvlast, priemz se
zaroven klade duiraz na jejich vzajemny soulad a harmonii. Mezi analyzované faktory
Adaptacni model 7S zahrnuje strukturu, systémy, styl, skupinu, schopnosti, strategii a sdilené
hodnoty, coz vychazi z puvodniho modelu. Dale jednotlivym faktorim jsou pfitazeny
hodnotici ukazatele a stanoveny hodnotici parametry.

Hodnotici ukazatele byly pfifazeny na zaklad¢ ziskanych vysledki z uskute¢néného
vyzkumu respondenty. Pozadavkem na respondenty bylo pfifadit ke kazdému faktoru
maximalné ¢tyii hodnotici ukazatele. Hodnotici otazky byly sestaveny na zakladé ziskanych
vysledkl z uskutecnéného vyzkumu od dotazovanych manazerti v podnicich. Hodnoticimi
parametry byly zvoleny efektivnost a ucelnost, dle inspirace populdrniho filosofa
managementu Druckera, ktery ve svém dile Management: tasks, responsibilities, practices z
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roku 1974 uvadi, ze kazda manazerska Cinnost by méla byt posuzovana pravé z téchto
hledisek. Ugelnost ptedstavuje délat spravné véci. Efektivita predstavuje délat véci spravng tj.

spravnou cestou. Adapta¢ni model 7S je zndzornén v nize uvedené tabulce.

Hodnotici parametry Celkové
ohodnoceni
Faktory Hodnotici ukazatele ucelnost efektivita ué. | ef.
(max. 5 b) (max. 5 b)
0-35 0-35 0-5 | 0-5
Struktura | Pruznost; Centralizace - | zdznam  bodQ | zaznam  bodu
decentralizace ~ pravomoci; | z hodnoticich z hodnoticich > >
Stupné a rozpéti fizeni; | otdzek - oblast | otazek - oblast
Podnikové vazby a vztahy struktura struktura
Systémy | Komunika¢ni systém; | zdznam  bodu | zdznam  bodu
Systém vyuZivani | z hodnoticich z hodnoticich > >
podnikovych zdroji; Systém | otdzek - oblast | otdzek - oblast
pouzivanych manaZerskych | systémy systémy
metod atechnik; Systém
adaptace na podnikové okoli
Styl Fizeni Vhodnost; Pruznost; | zaznam bodi z | zdznam boda z
Vymezeni odpovédnosti | hodnoticich hodnoticich > >
manazert;  Vyuziti moci | otAzek - oblast | otdzek - oblast
manazery styl fizeni styl fizeni
Skupina Kvalifikace a vzdélani | zaznam bodd z | zaznam bodl z
zaméstnancu, hodnoticich hodnoticich > >
Pracovni prostfedi avztahy | otazek - oblast | otdzek - oblast
na pracovisti;  Motivace | skupiny skupiny
a stimulace zaméstnancu;
Hodnoceni a odménovani
zaméstnanca
Schopnosti | Schopnosti planovat; | zaznam bodl | zaznam  bodu
Schopnosti organizovat; | z hodnoticich z hodnoticich > >
Schopnosti Fidit; Schopnosti | otdzek - oblast | otdzek - oblast
kontrolovat schopnosti schopnosti
Strategie | Vhodnost; Srozumitelnost a | zdznam  bodii | zdznam  bodl
jednoznacénost;  Pfijatelnost | z hodnoticich z hodnoticich > >
a realizovatelnost; otdzek - oblast | otdzek - oblast
Rozpracovanost do | strategie strategie
kratkodobgjsich postupti
Sdilené Cile; Vize; Mise; Poslani zdznam  bodd | zdznam  bodl
hodnoty z hodnoticich z hodnoticich > Y
otdzek - oblast | otdzek - oblast
sdilené hodnoty | sdilené hodnoty

68

Tab. 2 — Adapta¢ni model 7S
Zdroj: vlastni zpracovani
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Hodnotici otazky byly sestaveny ke kazdému faktoru tak, aby korespondovaly s hodnoticimi
ukazateli kazdého faktoru. Pocet zvolenych a piifazenych otdzek ke kazdému faktoru je pét,
tak aby byla naplnéna maximalni bodovd hodnota ve vysi 5 bodi. Sestavené otazky jsou
zaznamenany v nasledujici druhé tabulce.

Faktory

Hodnotici otazky

Struktura

Je organizacni struktura podniku pruzna? Je pocet stupnii vedeni odpovidajici
specifikim podniku? Jsou v podniku jasné¢ vymezeny vztahy podiizenosti a
nadfazenosti? Je nastavena mira centralizace /decentralizace pravomoci na podtizené
pracovniky dostatecna? Je pocet podfizenych pracovnikii jednotlivych manazera
optimalni, tj. je vhodné vyuzivané rozpéti fizeni v podniku?

Systémy

Jsou v podniku vyuzivané vhodné komunikacni metody a techniky? Je v podniku
vyuzivana optimalni kombinace podnikovych zdrojt? Jsou v podniku vyuzivané vhodné
a moderni manazerské metody a techniky? Dokaze podnik spravné reagovat na zmény
svého podnikového okoli? Jsou v podniku vyuzivany vhodné informacni systémy?

Styl

Fizeni

Vyuzivaji manazefi vhodny styl vedeni podiizenych pracovniki v podniku?
Prizptisobuji manaZzetfi styl fizeni v podniku dle aktudlni situace v podniku? Je v
podniku jasné¢ vymezena odpovédnost manazeri a jim podfizenych pracovniki?
Vyuzivaji manazefi moznost delegovani pravomoci na podfizené pracovniky, tj.
nezneuzivaji své moci nadtizeného pracovnika? Je vyuzivana tymova spoluprace?

Skupina

Mé& podnik optimélni - dostateény pocet pracovniki? Je kvalifikace pracovniki
optimalni pro vykonavani jejich pracovni naplné? Maji pracovnici moznost kariérniho
rustu a postupu? Jsou stanoveny popisy prace jednotlivych pracovniki véetn€ vymezeni
jejich odpovédnosti? Vyuzivaji manazeii vhodny styl a zplisob motivace a hodnoceni
podtizenych pracovnikii?

Schopnosti

Dokazi manazeti na vSech hierarchickych urovni samostatné planovat, organizovat, fidit
a kontrolovat? DokaZi manazefi na vSech hierarchickych trovni sestavit plany tak, aby
se navzajem dopliovaly a navazovaly na sebe? Dokazi manazefi a jim podiizeni
pracovnici vyuzivat metodu sebefizeni? Vyuzivaji manazefi na vSech hierarchickych
urovni kontrolu stanoveného systému fizeni a kontrolni zpétnou vazbu? Jsou schopnosti
manazerl a jim podiizenym pracovnikii dostatecné pro jejich vykon prace?

Strategie

Ma4 podnik vhodné a jasn¢ formulovanou podnikovou strategii? Je podnikova strategie
dostatecné a vhodné€ rozpracovana do kratkodobé&jsich postupti a Cinnosti? Ma podnik
zpracovan koncept, jak stanovené strategie co nejlépe dosahnout a realizovat ji? Méa
podnik vhodné formulované a stanovené své podnikové cile a zpracovan koncept, jak
nejlépe dosahnout podnikovych cili? Jsou vypracované podnikové cile, vize a strategie
realistické a uskute¢nitelné?

Sdilené
hodnoty

Jsou manazefi a jim podfizeni pracovnici dostate¢né seznameni s podnikovou politikou,
cili, vizi, misi, poslanim a strategii podniku? Jsou manazefi a jim podfizeni pracovnici
dostatecn¢ a vcas informovani o déni v podniku? Jednaji manazefi a jim podfizeni
pracovnici v souladu se stanovenymi hodnotami a cili podniku? Jsou jasné vymezeny
kompetence vSech pracovnikli v podniku a znaji je pracovnici navzdjem mezi sebou?
Ma podnik vytvofenou svou podnikovou kulturu, se kterou jsou vSichni pracovnici
seznameni?

69

Tab. 3 — Ohodnoceni bodovaci Skaly
Zdroj: vlastni zpracovani
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Princip zhodnoceni soucasného stavu fizeni vychazejictho z vySe uvedeného modelu
v schématu 6 spociva ve vyhodnoceni odpovédi na stanovené otazky uvedenych v tabulce 7
z pohledu tucelnosti a efektivnosti. Otazky byly zamérné konstruovany tak, aby odpovéd na
n¢ znéla ano ¢i ne. Systém hodnoceni je zndzornén v nasledujicim modelu.

. \T'\‘a - -
e‘e\f?"" -
oS — —
RS - P
ot eREijg5—

HODNOCENi -
Ucelps—|
St efektivita

Obr. 2 — Systém hodnoceni
Zdroj: vlastni zpracovani

Princip systému hodnoceni soucasného stavu fizeni, ktery zachycuje schéma 6, je nasledujici:
1) Polozeni hodnoticich otazek ke kazdému faktoru uvedenych v tabulce 2.
2) Ziskani odpovédi na stanovené otazky nejdiive z hlediska ucelnosti, ktera vyjadiuje
délat spravné véci.

a. Zaporna odpovéd’ na otdzku z pohledu Gcelnosti je ohodnocena poctem 0 bodi
a samoziejm¢ znamena i1 zapornou odpoveéd’ na otazku z pohledu efektivity, tzn.
ziskani téZ 0 bodu (je samoziejmé, ze kdyz danou cinnost v podniku
nevytvarim, nemohu ji ani dale hodnotit).

b. Kladna odpovéd’ na otazku z pohledu Géelnosti je ohodnocena poétem 1 bod
a znamend, ze podnik danou cinnost vykonava a lze dale pfistoupit k
ohodnoceni odpovédi na otazku z hlediska efektivity.

3) Ziskani odpovédi na stanovené otazky z hlediska efektivity, vyjadiuji hodnoceni, zda
¢innosti v podniku jsou vykonavany spravné tj. spravnou cestou.

a. Zapornd odpovéd na otdzku z pohledu efektivnosti je ohodnocena poctem 0
bodii a znamena, Ze podnik danou Ccinnost sice vykonava, ale bohuzel
neefektivné.

b. Kladna odpovéd’ na otazku z pohledu efektivnosti je ohodnocena poctem 1 bod
a znamena, Ze podnik danou ¢innost vykonava, a to efektivné

4) Celkové hodnoceni je prostym souctem bodu, kdy lze maximalné ziskat 10 bodi pro
kazdy jednotlivy hodnoceny faktor. Piesna hodnotici bodova skala je uvedena v tabulce
— bodovaci $kaly hodnoticich faktort.
Pro snazsi kvantifikaci ziskanych odpovédi jsou hodnotici otdzky pro zhodnoceni ucelnosti
i efektivnosti shodné.
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Celkoveé vysledné Celkové bodove | Celkové bodové
ohodnoceni ohodnoceni ohodnoceni
Adaptaéniho Popis ohodnoceni jednotlivych Adaptaéniho
Modelu 7 S faktori Modelu 7 S
A vysokd mira efektivity a ucelnosti >10-9b (10-9b)*7
B primérend mira efektivity a >8-7hb 8-7b)*7
ucelnosti
C primérna (Castecnad) mira Y6 -5b (6 -5b)*7
efektivity a ucelnosti

D nizka mira efektivity a ucelnosti >4-1b 4-1b)*7
E nulova mira efektivity a ucelnosti >0b 0

Tab. 4 — Bodovaci §kaly hodnoticich faktort
Zdroj: vlastni zpracovani

Celkové zhodnoceni soucasného stavu fizeni podniku vychazi ze zpracovani a bodoveho
vyhodnoceni odpovédi na dané otazky. Bodovaci skéla u hodnoticich parametrt jednotlivych
hodnoticich faktori byla zvolena dle Likerta s volbou pétibodové stupnice. Z vySe uvedené
tabulky 8 je patrné, Ze bylo pfistoupeno k jednoduché hodnotici stupnici, jako je tomu ve
Skolstvi. Celkové vysledné ohodnoceni ,,A* ptedstavuje nejlep$i mozné ziskané hodnoceni a
celkové vysledné ohodnoceni ,,E* predstavuje nejhorsi mozné ohodnoceni.

Celkové zhodnoceni soucasného stavu fizeni vychdzi ze souctu celkového bodového
ohodnoceni jednotlivych hodnoticich faktorii. Nejlepsi mozné celkové vysledné ohodnoceni
piedstavuje hodnoceni ,,A* tj. maximalni pocet bodii 70 - 63, kdy je podnik fizen spravné¢,
bezchybné a zvoleny systém fizeni je propracovany a na vysoke urovni. NejhorSi mozné
celkové vysledné ohodnoceni pfedstavuje hodnoceni , E* tj. ziskani pocet bodi 0, které
poukazuje na velice Spatny a nevhodné zvoleny systém fizeni podniku.

Po vypracovani prvni irovné Manazerského modelu rozhodovani, tj. vyhodnoceni vysledki z
Adaptacniho modelu 7S, lze ptistoupit k vypracovani druhé arovné modelu, kterd predstavuje
zpracovani a vyhodnoceni Aplika¢ni IFE - 7S Matrix.

Vyvoj a princip vyuzivani , Aplika¢ni IFE - 7S Matrix*

| Pro podrobnéjsi zhodnoceni soucasného stavu fizeni na prvni ,,Adaptaéni model 7S*
navazuje druhy model - ,,Aplika¢ni IFE - 7S Matrix“ a dale vyuZivd moznosti posouzeni
hodnoticich faktort ¢i jejich ukazatelll z pohledu vnitini stability v oblast fizeni podniku jako
celku. Divodem kombinace modelu 7S s IFE matici je z&kladni vlastnost modelu 7S, tj.
faktory vychazejici z modelu 7S se hodnoti kazdy zvlast, pfiCemz je vSak zarovenl kladen
diraz na jejich vzajemny soulad a harmonii. Princip sestaveni ,,Aplika¢ni IFE - 7S Matrix*
vychazi z principu sestaveni IFE Matice, jsou vSak zde pfedem urCeny hodnotici faktory
matice, pfipadné stanoveny jejich ukazatele, které jsou jiz stanoveny v Adaptacnim modelu
7S. Zde si kazdy manazer ¢i auditor mize vybrat, zda pro zpracovani ,,Aplikac¢ni IFE - 7S
Matrix* vyuzije pouze sedmi zakladnich faktorti pivodniho Modelu 7S nebo vyuzije vybéru z
pfedem stanovenych hodnoticich ukazatel.

Predkladany model ,,Aplika¢ni IFE - 7S Matrix“ je zaméfen na zhodnoceni pfifazenych
hodnoticich ukazatelli jednotlivych faktord. Princip zpracovani ,,Aplika¢ni IFE - 7S Matrix*
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se shoduje s principem zpracovani pivodni IFE matice. Vdhy vyznamnosti mohou byt
stanoveny od hodnoty 0,00 (nizkd vyznamnost) do hodny 1,00 (vysoka vyznamnost), avSak
celkovy soucet vah musi byt roven pravé 1,00. Bodova hodnota mtize byt ve vysi od 1 do 4,
pficemz bodovou hodnotou 1 (vyznamnd) a 2 (nevyznamnd) jsou oznaceny slabiny v oblasti
fizeni podniku a bodovou hodnotou 3 (nevyznamnd) a 4 (vyznamna) jsou oznaceny silné
stranky v oblasti fizeni podniku. Celkové hodnoceni je prostym vyndsobenim vahy
vyznamnosti a bodové hodnoty. Celkové ohodnoceni stanovi, zda podnik je fizen efektivné
(bude-li se celkové hodnoceni blizit ¢i rovnat 4), ¢i nikoliv (bude-li se celkové hodnoceni

v

blizit ¢i rovnat 1).

faktory vaha bodova celkové
hodnotici ukazatele vyznamnosti | hodnota hodnoceni
struktura

pruznost, centralizace/decentralizace
pravomoci, stupné a rozpéti rizeni, podnikové
vazby a vztahy
Vyhodnoceni faktoru - struktura Vyhodnoceni kategorie — silné/slaba stranka
systémy
systém vyuzivani podnikovych zdroju, systém
pouZivanych manaZerskych metod a technik,
komunikacni systém, systém adaptace na
podnikové okoli
Vyhodnoceni faktoru - systémy Vyhodnoceni kategorie — silna/slabéa stranka
styl Fizeni
vhodnost, pruznost, vymezeni odpovédnosti

manazeri, vyuziti moci manazeri

Vyhodnoceni faktoru — styl Fizeni Vyhodnoceni kategorie — silnéd/slaba stranka
skupina

kvalifikace a vzdélani zaméstnancii, pracovni

prostredi a vztahy na pracovisti, motivace a
stimulace zaméstnancii, hodnoceni a
odmeénovani zamestnanci

Vyhodnoceni faktoru - skupina Vyhodnoceni kategorie — silna/slaba stranka
schopnosti
schopnosti planovat, schopnosti organizovat,
schopnosti Fidit, schopnosti kontrolovat
Vyhodnoceni faktoru - schopnosti Vyhodnoceni kategorie — silna/slabéa stranka
strategie
vhodnost, srozumitelnost a jednoznacnost,

prijatelnost a realizovatelnost, rozpracovanost
do kratkodobéjsich postupii
Vyhodnoceni faktoru - strategie Vyhodnoceni kategorie — silna/slabéa stranka
sdilené hodnoty
cile, vize, mise, poslani
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Vyhodnoceni faktoru — sdilené hodnoty | Vyhodnoceni kategorie — silna/slaba stranka
celkové vyhodnoceni IFE MARIX

silné stranky 0,00 - 1,00 3-4 vaha x hodnota
celkové hodnoceni IFE MARIX 1,00 -- 1,00 - 4,00
(priimérné hodnoceni) 2,50

Tab. 5 — Aplika¢ni IFE - 7S Matrix
Zdroj: vlastni zpracovani

Pro snazs§i ohodnoceni jednotlivych hodnoticich faktori vahou vyznamnosti, bylo oslovenymi
manazery z vyzkumu doporuceno, aby bylo vyuzito ¢tyi hodnot, maximalné péti. Po dohodé
hodnotici vahy byly rozdéleny do péti kategorii dle miry vyznamnosti pro dany podnik na:
velmi nizkou, nizkou, stfedni, vysokou a velmi vysokou miru vyznamnosti. Konkrétni
ohodnoceni uvadi nasledujici tabulka.

kategorie hodnota vysvétlivky
vahy vahy
velmi nizka mira 0,01 ohodnoceni pro ukazatel, ktery ma z hlediska efektivniho
vyznamnosti fizeni podniku velmi nizkou vyznamnost
nizka mira 0,025 ohodnoceni pro ukazatel, ktery ma z hlediska efektivniho
vyznamnosti fizeni podniku nizkou vyznamnost
stifedni mira 0,05 ohodnoceni pro ukazatel, ktery ma z hlediska efektivniho
vyznamnosti fizeni podniku stiedni vyznamnost
vysokd mira 0,075 ohodnoceni pro ukazatel, ktery ma z hlediska efektivniho
vyznamnosti fizeni podniku vysokou vyznamnost
velmi vysoka mira 0,09 ohodnoceni pro ukazatel, ktery ma z hlediska efektivniho
vyznamnosti fizeni podniku velmi vysokou vyznamnost - tj. mé z&sadni
vliv na Uspésné fizeni podniku

Tab. 6 — Stanoveni hodnoticich vah pro hodnotici ukazatele
Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnoty vah k jednotlivym kategoriim byly pfifazeny na zakladé¢ sumarizace navrha
zvyzkumu od manazeru. VySe uvedena tabulka uvadi pfifazeni hodnoticich vah ke
stanovenym 28 hodnoticim ukazatelim. Lze téZ pfistoupit pouze ke zhodnoceni faktoru jako
celku, coZ je sice méné pracné, ale téZ mén¢ podrobné. Stanoveni hodnot vah l1ze vzdy upravit
dle pozadavkii kazdého manazera ¢i auditora. Vhodné je vSak drzet se doporuceni a udrzet si
hodnotici $kalu, pro snazsi kvantifikaci, na hranici rozmezi ¢tyf maximalné péti arovni.
Jelikoz ptitazeni vahové vyznamnosti a téz bodové hodnoty je pro kazdého manazera/auditora
velice subjektivni, déale byl zpracovan navrh na dvoufazové ohodnoceni. Prvni faze
ptedstavuje zpracovani a vyhodnoceni Aplikacni IFE - 7S Matrix vSemi manazery v podniku,
a to individudlné. Druha faze predstavuje vyhodnoceni Aplikacni IFE - 7S Matrix spole¢né,
naptiklad v rdmci brainstormingu.

ManaZzeti ¢i auditofi mohou téz vyuZzit vystupu z Adaptacniho modelu 7S. Hodnotici
ukazatele, u nichz bylo celkové ohodnoceni velmi nizké ¢i nulové, mohou piimo zatadit do
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kategorie slabé stranky a u hodnoticich ukazatelii, u nichz celkové ohodnoceni bylo pfiznivé a
vysoké, mohou ptimo zatadit do kategorie silné stranky. Vyhodnocenim vysledkti z Aplikacni
IFE - 7S Matrix manazefi/auditofi dokazi pln€ zhodnotit, zda je podnik efektivné fizen tj. zda
na zakladé opétovném zhodnoceni hodnoticich ukazatelt, avSak v principu vahového
ohodnoceni ukazateld, ptevazuji silné stranky z pohledu fizeni nad slabymi ¢i nikoliv.

Po vypracovani druhé trovné Manazerského modelu rozhodovani, tj. vyhodnocenim vysledkt
z Aplikac¢ni IFE - 7S Matrix, Ize pfistoupit k vypracovani posledni tfeti irovné modelu, ktera
predstavuje zpracovani a vyhodnoceni ,,Resources modelu®.

Vyvoj a princip vyuZivani ,,Resources modelu*

Pti zpracovani Resources modelu je nyni pozornost podrobnéji veénovana analyze
vyuzivanych zdroji v podniku, jakoZto soucast Adaptacniho modelu 7S (Faktor - Systémy;
Hodnotici ukazatel - Systém vyuzivani podnikovych zdroji; Hodnotici otazka - Je v podniku
vyuzivana optimalni kombinace podnikovych zdroji?). Divodem podrobnéjsiho rozpracovani
analyzy zdroju je fakt, Ze zdroje jsou jednak nedilnou a nezbytnou soucasti chodu podniku,
tudiz manazeti musi dbat na jejich efektivni alokaci v podniku, a také t€Z moznosti vyuziti
zvyseni konkurenceschopnosti.

Pti analyze zdroji je dualezité hodnotit zdroje nejen komplexné jako celek, ale téz
individualngé. Resources model je slozen ze dvou hodnoticich etap a hodnoti tak zdroje jak z
komplexniho, tak téz i individualniho hlediska. Zdroje jsou rozdéleny do ¢étyt kategorii, a to
na zdroje — hmotné, nehmotné, finan¢ni a lidské.

Komplexni zhodnoceni spo¢iva v posouzeni zdroju z hlediska jejich originality, dostupnosti,
udrzitelnosti, pruznosti, nahraditelnosti a dulezitosti, jak uvadi tabulka — komplexni analyza
zdroj.

Dulezitost | Vyznamnost Komplexni vyhodnoceni
— Zapis celkového bodového souhrnu
N .
> o > . =]
2 |3 5 5 Kategorie = = S <
o o0 S, oq g (S = 8
e wn < = —
o < = =
1 3 * 4 Originalita
2 2 + 3 Dostupnost
3 1 X 2 Udrzitelnost
- 1 Pruznost
0 0 Nahraditelnost
DileZitost zdroje
Komplexni vyhodnoceni Bodovy | Bodovy | Bodovy | Bodovy
souhrn | souhrn | souhrn | souhrn
Zarazeni zdroje do tiidy I. — 111.

Vysledné komplexni vyhodnoceni
Trida zarazeni zdroju Kategorizace tiidy Souhrnny soucet bodi
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. Klicovy zdroj 72 -49
1. Nepostradatelny zdroj 48 - 25
Il. Nahraditelny zdroj 24 -0

pozn. €. 1: diileZitost kategorie
1 predstavuje vysokou diilezitost
2 predstavuje primérnou dulezitost
3 ptedstavuje nizkou dulezitost
pozn. ¢. 2: hodnotici ukazatelé jsou prifazeny dle vvznamnosti
* predstavuje velmi vysokou originalitu/velmi snadnou dostupnost/velmi snadnou
udrzitelnost/velmi vysokou pruznost/velmi snadnou nahraditelnost/velmi vysokou
dualezitost

+ pfedstavuje vysokou originalitu/snadnou dostupnost/snadnou udrzitelnost/vysokou
pruznost/snadnou nahraditelnost/vysokou dulezitost

X predstavuje nizkou originalitu/ obtiznou dostupnost/obtiznou udrzitelnost/nizkou
pruznost/obtiznou nahraditelnost/nizkou dualezitost

- predstavuje velmi nizkou originalitu/ velmi obtiznou dostupnost/velmi obtiznou
udrzitelnost/ velmi nizkou pruznost/velmi obtiZznou nahraditelnost/velmi nizkou
dualezitost

0 pfedstavuje neoriginalitu/ nedostupnost/ neudrzitelnost/ nepruznost/ nenahraditelnost/
nedilleZitost

Tab. 7 — Komplexni analyza zdroji
Zdroj: vlastni zpracovani

Kazda kategorie nejdiive musi byt ohodnocena dle dulezitosti pro podnik - viz. pozndmka ¢.
1. Pot¢ muize byt pfistoupeno ke zhodnoceni zdroji dle vyznamnosti vyuzivani zdroje
podnikem - viz. poznamka ¢. 2. Komplexni vyhodnoceni spociva v sumarizaci vysledka dle
jednoduchého vzorce:

dulezitost kategorie x vyznamnost ukazatele

Vysledkem komplexni analyzy zdroji je vyhodnoceni a urceni, zda podnikem vyuzivané
zdroje jsou pro n¢j vyznamné a dualezité ¢i nikoliv. Pro posouzeni vyznamnosti/dilezitosti
zdroje byly vytvoreny tii tfidy, do kterych lze dan¢ zdroje zatradit dle souhrnného bodového
vyhodnoceni. Prvni tfida, tj. kategorie kliCovy zdroj, pfedstavuje takovy zdroj, ktery je pro
plynuly chod podniku nezbytny, je vyuZivan v dostatecném mnozstvi i slozeni a nelze je
Zadnym jinym zdrojem nahradit. Zde se manazefi v podniku musi snazit, aby si dany zdroj
udrzeli co nejdéle. Druha ttida, tj. kategorie nepostradatelny zdroj, pfedstavuje takovy zdroj,
ktery je pro spravny chod podniku sice vyznamny, avSak podnik jej vyuziva pouze z ¢asti, a
nedokéZe ho plné zapojit do chodu podniku. Zde by se manazefi méli rozhodnout, zda je
nutné tyto zdroje vlastnit v dosavadnim mnozstvi a slozeni, ¢i mnozstvi snizit anebo poupravit
dosavadni slozeni. Tteti tfida, tj. kategorie nahraditelny zdroj, piedstavuje takovy zdroj, ktery
podnik nevyuziva, nebo jen z casti a ziidka, a tim je pro podnik nepotiebny. Zde by se
manazeii méli snazit dany zdroj nahradit jinym, a to takovym, ktery bude podnikem lépe
vyuzitelny a piispéje k jeho spravnému chodu.
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JelikoZz hodnoceni zdroju dle dulezitosti a téz dle vyznamnosti je pro kazdého
manazera/auditora velice subjektivni, je i zde opét pfistoupeno - jako u vyhodnoceni
Aplikaéni IFE - 7S Matrix, k navrhnuti dvoufazového ohodnoceni. Prvni faze ptedstavuje
vyhodnoceni komplexni analyzy zdroji v§emi manazery v podniku, a to individualng. Druha
faze predstavuje vyhodnoceni komplexni analyzy spole¢né naptiklad v ramci brainstormingu.
Pro individudlni zhodnoceni zdroji jsou pro kazdy druh zdroje vytvofeny hodnotici
parametry, které by mély byt manazery/auditory sledovany a posuzovany.

parametry

zdroje

vycet parametri

stafi ~ majetku a
strojntho  zafizeni,
flexibilita majetku a
strojniho  zafizeni,
technicky stav
majetku a strojniho
zafizeni, spolehlivost
strojniho  zafizeni,
vyrobni schopnost a
kapacita  strojniho
zafizeni, materialni

hmotné

zabezpeceni

vyvoj patenti i
ochrannych znamek,
uroven
vybudovaného
know-how, troven
vybudované image u
zakaznikt a
vefejnosti,  Uroven
informacniho

nehmotné

zabezpeceni, uroven
uzivaného
softwarového
zabezpeceni

76

kli¢ové indikatory pro poiradové
hodnoceni analyzy zdroje  vyhodnoceni
dle irovné
podstaty
monitorovani
5 indikatora 1-5

a) rentabilita hmotného
majetku

b) efektivnost
hmotného majetku

C) vyuZziti vyrobni
kapacity

d) opotiebovanost
hmotného majetku

e) produktivita
hmotného majetku

a) pocet patentil roéné

b) stupeni tirovné know-
how

C) stupen urovné
softwaroveho
zabezpeceni

d) spokojenost
zakaznikt

e) stalost/pocet stalych
zakaznikt

index bodoveé
Zadanosti  vyhodnoceni
vysledné dle miry
hodnoty odchylky

05;1 1-10
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vyvazenost uzivané 1.varianta

kapitalové struktury
-z vlastnického a
Casového hlediska,
trendy - zisku, cash-
flow, pohledavek a
zévazkl, trendy -
pomérovych
ukazatell
analyzy a ukazatell
na bazi cash-flow,
vyuzivany
zpusob/styl
financovani

finanéni

pocet zaméstnancii -
s podrobnéjsim
rozd€lenim na
délniky,
administrativni
pracovniky a
manazery,
kvalifikace
zamestnancu,
zkuSenosti
zaméstnancu,
fluktuace
zaméstnancu,
motivacni preference
zaméstnancu, divéra

lidské

\% zaméstnance,
uroven  delegovani
pravomoci na
podfizené
pracovniky

a) mira zadluZenosti

b) bézna likvidita

c) rentabilita trzeb

d) rentabilita celkového
kapitalu

e) rentabilita vlastniho
kapitalu

finanéni 2. varianta

a) stupen oddluZeni
z provozniho cash-
flow

b) likvidita
z provozniho cash-
flow

c) rentabilita trzeb
z provozniho cash-
flow

d) rentabilita celkového
kapitalu
z provozniho cash-
low

e) rentabilita vlastniho
kapitalu z cash-flow

a) spokojenost
zaméstnancu

b) stalost/pocet stalych
zaméstnanci

c) vySe primérné mzdy
v podniku

d) pocet kvalifika¢nich
kurzii/Skoleni za rok

e) produktivita prace

Vol. 6 (1), pp. 64-80

Vysledné celkové vyhodnoceni

Trida zarazeni zdroji

Kategorizace tiidy

Souhrnny soucet bodi
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l. Primarni zdroj 150 - 101
1. Sekundarni zdroj 100 - 51
1. Tercialni zdroj 50-0

Tab. 8 - Individualni analyza zdroji
Zdroj: vlastni zpracovani

Postup vyhodnoceni vysledkt z individualni analyzy zdroju vychazi z vyslednych hodnot
stanovenych kli¢ovych indikatort ke kazdému zdroji. ManaZefi/auditofi ohodnoti sestavené
kli¢ové indikatory ke kazdému typu zdroje pofradovym hodnocenim od 1 do 5 tj. podstatou je
sestavi poradi dle irovné podstaty monitorovani vyvoje indikatoru. Body jsou tak ptidéleny
nasledujicim postupem:

poradi dle tirovné podstaty bodové
monitorovani indikatorti pro podnik  ohodnoceni
1 5.
2 4,
3. 3
4. 2
5. 1

Po sestavni vyslednych hodnot kazdého indikatoru manazeti/auditofi porovnaji vyslednou
hodnotu s poZzadovanou hodnou. Zde musi manaZer/auditor sdm vyhodnotit, jaké maji byt
pozadované vysledné hodnoty, zde nelze stanovit jednozna¢né doporuceni. Je-li vysledna
hodnota pro podnik pfizniva, piepoéte se jeji skore do dalsiho vypoctu indexem zadanosti ve
vySi 1. Neni-li vSak vysledna hodnota pro podnik piizniva, piepocte se jeji skore do dalsiho
vypoctu indexem Zadanosti ve vysi 0,5. JiZ tento zplisob prepoctu dokdze podnikiim urcit,
jakym klicovym indikétorim vénovat vice pozornosti, a tim tak pfipadnym parametrim
jednotlivych zdrojt.

Pro dokonceni celkového vyhodnoceni individudlni analyzy zdroji ziskané bodové
ohodnoceni je nutné dale doplnit a p¥epocitat bodovym vyhodnocenim dle miry odchyleni od
vysledné hodnoty pozadované. Mira vychyleni je stanovena do 10 bodi. Je-li vysledna
hodnota klicového indikatoru shodna s hodnotou poZzadovanou manaZery/auditory, ohodnoti
se body 10. Cim vice se vysledna hodnota kli¢ového indikatoru odchyluje od hodnoty
pozadované, tim méné bodl je danému indikatoru ptirazeno.

Sestaveni celkového vysledného vyhodnoceni individudlni analyzy zdroji lze odvodit od
nésledujiciho vzorce:

(bodové ohodnoceni kli¢ovych indikdtorit x index Zddanosti vysledné hodnoty) x bodove
ohodnoceni

Vysledkem individualni analyzy zdroji je vyhodnoceni a urceni, zda podnikem uzivané
jednotlivé kategorie zdroji jsou vyuzivany intenzivné, zda je sestavena vhodna
kombinace/vyvazenost slozek (vramci kazdé kategorie) a zda je téZ zvolena vhodna
konfigurace sloZek (v ramci kazdé kategorie).

Pro posouzeni miry intenzity vyuZivani, sestaveni vhodné kombinace a konfigurace byly
sestaveny, jako u komplexni analyzy zdroju, tfi tfidy. Prvni tfida, tj. kategorie primarni zdroj,
ptedstavuje zdroj, ktery je podniky vyuzivan nejvice tj. velmi intenzivné a jeho konfigurace je
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vyvazena. Pro manaZery z toho vyplyva, Ze by tento zdroj mohou vyuzivat nadale beze zmény
a udrzovat si stale jeho dosavadni podobu. Druha tiida, tj. kategorie sekundarni zdroj,
pfedstavuje zdroj, ktery je podniky vyuzivan oproti prvni kategorii méné, tj. intenzita
vyuzivani je nizka a konfigurace nevhodna. Zde manaZzeti musi rozhodnout o zméné doposud
vyuzivané konfiguraci zdroje a o zméné kombinace z ostatnimi zdroji, tak aby pfispéli ke
zvyseni intenzity vyuZivani zdroje a zajistili tim efektivni alokaci zdrojt, jakozto vstupt do
podniku. Tteti tiida, tj. kategorie tercialni zdroj, piedstavuje zdroje, ktery podniky ke své
¢innosti viibec nevyuzivaji ¢i zcela ziidka, tj. intenzita vyuzivani je viceméné nulova a
konfigurace téz nevhodna. Manazefi musi rozhodnout, zda dany typ zdroje dale v podniku
vyuZzivat, ¢i jej zcela ze svého portfolia vstupli nevypustit a tim zefektivnit intenzitu vyuzivani
ostatnich zdroji. Pfi¢inou zafazeni zdroje do kategorie - tercialni zdroj, muze byt téz
neznalost vyuZivani daného zdroje manaZery v podniku. Zde si manazefi sami musi rozsifit
znalosti a védomosti 0 moznosti vyuzivani daného zdroje a ptredavat své znalosti ostatnim
pracovnikum, ktefi se zdroji pracuji.

Dutlezité je upozornit na fakt, ze pfi analyze zdrojii musi manaZzeti/auditofi vénovat
svou pozornost vSem zdrojium, které jsou vyuzivany jako vstupy do vyroby. Nelze vénovat
pozornost pouze t€ém zdrojim, které podnik vlastni (hmotné, nehmotné, lidské a financni
zdroje) a jsou povazovany za zdroje v uzSim smyslu, ale téZ tém, které vlastnit nelze, a jsou
tak povazovany za zdroje v SirSim smyslu, jelikoZ jsou nedilnou soucasti konkurenéni vyhody
zalozené na efektivnim vyuziti zdroji (vztahy se zaméstnanci, zdkazniky, dodavateli, vétiteli
¢i obchodnimi partnery).

Zaver

Vytvotfené modely 1ze vyuZzivat i samostatné, avSak spojenim a pfedevSim zpracovanim téchto
tfti samostatnych modelti manazeti v podniku mohou podrobné zanalyzovat souCasny stav
systému fizeni, a tim urcit, zda je doposud vyuzivany systém vyhovujici ¢i nikoliv a ptipadné
tak souCasny stav systému fizeni zménit. Zpracovani manazerského auditu dle vytvofeného
modelu mohou podniky vyuZzit téZ pro zajiSténi konkurencni vyhody oproti ostatnim
podniktim, které manazersky audit nevykonavaji. Podniky si mohou zajistit vyuZivani dvou
zakladnich konkuren¢nich vyhod, kterymi jsou: vyuziti konkuren¢ni vyhody zalozené na
efektivnim fizeni podniku a vyuziti konkurenéni vyhody zalozené na efektivnim vyuzivani
zdrojt

Tento clanok odporucal na publikovanie vo vedeckom casopise Mlada veda:
doc. Ing. Peter Gallo, CSc.

Studie vznikla v ramci védecké cinnosti na Vysoké skole technické a ekonomické v Ceskych
Budéjovicich.
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