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CAST A - OBECNA

1. Podnik, jeho definice a funkce

1.1 Definice pojmu (podnik, podnikatel, podnikani)

Zakon ¢. 513 / 1991 Sb., obchodni zakonik, definuje podnikani jako soustavnou ¢innost

provadénou podnikatelem vlastnim jménem a na vlastni odpovédnost, za ucelem dosazeni

zisku. Podnikatelem maze byt:'
e osoba zapsana v obchodnim rejstiiku,
e osoba, ktera podnika na zéklad¢ Zivnostenského opravnéni,

e osoba, ktera podnikd na zaklad¢ jiného nez zivnostenského opravnéni podle

zvlastnich predpist,

e osoba, kterd provozuje zemédélskou vyrobu a je zapsana do evidence podle

zvlastniho predpisu.

Podnikatelem muize byt fyzicka ¢i pravnickd osoba. Podnikem se pro ucely tohoto zékona
rozumi soubor hmotnych, jakoz i osobnich a nehmotnych slozek podnikani. K podniku nalezi
véci, prava a jiné majetkové hodnoty, které patii podnikateli a slouzi k provozovani podniku

nebo vzhledem k své povaze maji tomuto ucelu slouzit.

Podnik je véc hromadna. Na jeho pravni poméry se pouziji ustanoveni o vécech v pravnim
smyslu. Tim neni dotena plsobnost zvlastnich pravnich predpisit vztahujicich se k
nemovitym vécem, predmétim prumyslového a jiného duSevniho vlastnictvi, motorovym

vozidléim apod., pokud jsou sou&asti podniku.

''§2, zék. &. 513 /1991 Sb., ve znéni pozdéjsich predpisi
285, zak. &. 513 /1991 Sb., ve znéni pozd&jsich predpisi
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1.2 Funkce podniku

1.2.1 Podnikavost a mise podniku

Podnikavost je schopnost nachazet, ¢i vytvafet a vyuZzivat piilezitosti pro zabezpeeni
prosperity podniku, ale i vyuzivat je. Podnik musi zpracovat ndzory o své podstate, ¢innosti,

smérech rozvoje a o dalSim postupu. Je tfeba polozit fadu otazek tykajicich se mise podniku:
e Do kterého oboru podnikani jsem zapojeni?
e Jaky je rozsah naSeho podnikani?
e Co je podstatou naseho podnikani?
e Kterym smérem jde nas vyvoj? Jak se ménime?

Proces vytvareni mise hraje dulezitou roli pfi zpracovani strategii, protoze je ,,Ctecim®
prostfedkem pro strategickou volbu, jelikoz je zplsobem pochopeni sméru rozvoje jako
n¢jaké dynamiky. Jakékoliv roztiisténé pokusy zkrachuji kviili své neschopnosti adaptovat se

na prostiedi. Zaklad mise se sklada z t€chto komponent:
Definice sluzby

Na trovni strategického rozhodovani o pfidani, uchovani ¢i vyméné tady sluzeb ¢i toho,
jak maji byt zavedeny. Mise podniku ve své tad¢ spolupracuje s témito fadami, jejich
specifikaci lze zpracovavat ve vztahu k rozsahu (zduraznuje rozsiteni fady) nebo positioningu

(predstavuje podstatu businessu ve vztahu k vlastnostem sluzby ¢i jeji typologie).
Celkova potieba kupujiciho
Koncepce celkové potieby pomahé vedeni firmy vyhnout se orientaci na firmu samotnou a

dava mu volnost pfi hledani novych smért rozvoje pfi pouzivani kreativnich strategii, protoze
to rozsifuje perspektivy.

Technologie

Volba, kterou z technologickych kombinaci pouzivat, mize byt strategickou a kritickou.
Pouzivani nékolika technologii miize zpusobit nartist investic nebo rizika zmény jejich
efektivity, sladénosti a vzajemného ovliviiovani. Strategickou se ve své fad¢ stdva otdzka o

uskute¢néni roz§ifovani zvolené technologie.



Uroveii vyroby/odbytu

Vertikalni slouceni vyroby a odbytu jsou jinou koncepci, kterd je vlastni pojeti businessu,

ktery nebere v uvahu vztah produktu/trhu.
Charakteristické vlastnosti ¢i strategicka aktiva

Cokoliv, co je v podniku uznavano jako nejlepsi nebo strategické aktivum (n€co, co vlastni

podnik a co je siln€jsi nezZ ma konkurence).
1.3 Manazer, podnikatel, leader

1.3.1 Uloha manazera ve vedeni podniku

Hlavni tlohou manaZera je vést organizaci smérem k rastu a uspéchu. Soucasné
proménlivé a rychle se ménici prostfedi znamené pro manaZery na jedné stran¢ lep$i moznosti
pro uspéch a rist, ale vyplyvaji z néj i zvySena rizika selhani. Reakce na pozadavky zdkaznika
a na zmény téchto pozadavkid musi byt rychld, aby podnik nepfedbéhla konkurence. Jiz
nestaci vytvoftit sluzbu nebo produkt a snazit se ho ,,n¢jak protlacit™ — je nutno nejdiive zjistit,

co zékaznik chce, a na zéklad¢ téchto zjisténi sestavit nabizené sluzby.

Osoba manaZera mize byt (avSak nemusi a Casto také neni) totoZna s osobou podnikatele.
Z toho vyplyva problém ktery n€kteti ekonomové (napt. Holman) nazyvaji problémem ,,pana
a spravce®. V principu jde o to, vyfesit otazku, zda je manazer skutecné motivovan starat se o

prosperitu podniku a ne o svlij osobni prospech.

Dalsi vyznamnou roli manaZzera je role tymového leadera, ve smyslu viid¢i osobnosti. Tato
role je velmi naro¢nd zejména na tzv. ,,mékké dovednosti“ — schopnost motivovat a vést,
umeéni interpersondlni komunikace a organizacni schopnosti. Dulezitd je 1 skutecnd a

prakticka znalost dan¢ho oboru, ktera pfispiva k vytvoteni pfirozené autority manazera.

Manazer vystupuje jednak ve sméru k zaméstnanctim firmy, jednak je soucdsti jeho prace
mnoho jednani s lidmi mimo podnik — zdkazniky, dodavateli a jinymi partnery. Manazefi
mohou zvysit pravdépodobnost uUspéchu podniku, jestlize chapou nasledujici tfi vyzvy,
kterym podniky v soucCasnosti celi.

ManaZzeti musi zjiStovat pokroky v technologiich, které by mohly ovlivnit podnik. IS/ICT
umoziuji rezervace pres internet, automatizaci mnozstvi ¢innosti v ramci podniku a nové

moznosti elektronické komunikace. Je vSak nutné pamatovat na ptipady firem, které po

propousténi a nahrazeni lidi poc€itaci zjistily, ze nemaji dost zaméstnanci na kvalitni vykonani
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prace. Proto by mél byt manazer schopny nejenom urcit potfebné technologie, ale i pocet a

typ zaméstnancll potfebnych na plnéni cilli a obsluhu téchto technologii.

Manazeti museji dokézat porovnat vyhodnost ¢innosti zabezpeCovanych v ramci podniku a
extern¢, pomoci outsourcingu. V hotelu jsou typickymi ¢innostmi, kdy miize byt outsourcing
diky specializaci externi firmy a jeji Usporam zrozsahu vyhodné&j$i napt. prani pradla,
prizkumy spokojenosti hosttl, tklid, informaéni systémy, ucetnictvi nebo bezpecnost. Stale
vice hotelll outsourcuje také hotelové stravovani a pronajima prostory restaurace specialistim

na stravovani.

Roste duraz na etické chovani, a to jak ve sméru k ufadiim a zaméstnanctim, tak predevsim
ve sméru k zdkaznikim. Jestlize zdkaznik citi, ze s nim neni jednéno spravedlivé, ma
v soucasnosti mnoho jinych moznosti, které nabizi konkurence, a pro podnik je navzdy

ztracen. Kritéria etického rozhodovani mohou byt napt.:
e vyvazovani potfeb vSech zicastnénych stran,
e jednoznacné¢ deklarovana politika spolecnosti,

e schopnost persondlu i managementu odlisit co je moralné piipustné a co nikoliv,

rozhodnuti v podobnych situacich v minulosti.

V globalnim prostfedi mize byt v riiznych regionech za etické povazovano néco jiného. V
Ciné je tradice uptfednostiiovani znamych a ptatel v podnikani — guanxi — legalni a pfirozena,

v mnoha jinych zemich tomu tak neni a takové postupy by byly povazovany za neetické.

1.3.2 Schopnosti manazera

Manazer potiebuje urité schopnosti, aby svou praci mohl vykonavat efektivné. V této

vvvvvv

Adaptabilita. Dulezita je pfi rozeznavani a reakci na necekané uddlosti, pfi v€asnych
upravach plani a aktivit, pfi reakcich na nové pozadavky a tlaky. Napf. nastup on-line
rezervacnich systému vyzaduje v podniku zna¢né zmény a kdo se jim neptizpusobi, ptichazi o
jeden z moznych distribu¢nich kanalt.

Znalost nejmodernéjSich postupii. Manazefi musi byt samoziejm¢ odborniky na

management, musi znat trendy v tomto odvétvi apod. Pfikladem je raciondlni rozhodovaci

proces, popsany pozd¢ji, ktery by mél ovladat kazdy manazer, nebo zéklady fizeni tyma.



Interkulturalni schopnosti a dovednosti. Z podstaty cestovniho ruchu plyne, Ze se
v tomto odvétvi lze potkat slidmi ze vSech koutl svéta. Je potfeba mit urcité znalosti o

ruznych kulturdch a alespoil zékladni jazykové vybaveni.

Znalosti a dovednosti z oblasti informaénich technologii. Pro mnoh¢ je IT nepiijemna
oblast, je ale potfebna jak pii komunikaci s partnery (e-mail, internet), tak pii samotném

provozu podniku. Casto je potiebné naucit se pouZivat novy software anebo hardware.

Kritické mysleni. Zahrnuje aplikaci spravnych myslenkovych technik pfi feSeni problémil

— od jeho popisu, pies stanoveni pficin az k rozhodnuti a zavedeni rozhodnuti do praxe.

Kreativita. Nutna pfi stanovovani novych moznosti anebo zméné existujicich ptistupi.
Casto jde o nové zpiisoby spojeni zaméstnanci a jejich zapojeni do prace tak, aby byly

splnény cile organizace.

Interpersonalni schopnosti. Tymova prace neustdle zvySuje dulezitost tohoto faktoru.
Interpersonalni schopnosti zahrnuji schopnost vedeni a komunikace s pracovniky, pii
obchodnim jednéni apod. Manazeii by méli svym vystupovanim slouzit jako model pro

chovani, které vyzaduji od svych podiizenych.

1.3.3 Manazerské funkce a ukoly

Funkci vedouciho je fizeni svéfeného useku. Jadrem fizeni je rozhodovaci proces - volba
variant feSeni ukoli. Manazer musi volit strategii cili skupiny, planovat a organizovat
podminky realizace vysledkii a cest vedoucich k cilim, koordinovat ¢innost ¢leni tymu
s pracovnimi prostiedky a pfedméty, koordinovat cely pracovni proces, motivovat ¢leny

pracovni skupiny k ¢innosti sméiujici k cilim a kontrolovat vysledky prace skupiny.

Z celé Siroké Skaly ¢innosti, které vyplyvaji z vedouciho postaveni, lze vyclenit zakladni

funkce manazera:

e vykonna - fidi ¢innost skupiny a odpovidd za vSechny faze fizeni (planovani,

rozhodovani, motivovani, kontrola, organizovani),

e spolecenska - jeji realizace zavisi na spolecenskych tkolech, stavu skupiny a trovni

vedouciho (zejména zvySovani kvalifikace a kultury jednani),
e reprezentativni - zastupuje skupinu navenek,
e odborna - teoreticka a prakticka pomoc ¢lentim skupiny pti feSeni ukola,
e hodnotici - posuzovani vysledki jednotlivei a skupiny,
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e vychovna - navozovani dobrych vztahl ve skuping, feSeni konfliktd, manazer by
mél byt vzorem pro ostatni Cleny skupiny (ma mit snahu o sebevzdélavani,

rozvijeni vlastnosti a dovednosti, které vyzaduje u ¢lenti skupiny pii hodnoceni).

Shrneme-1i vySe uvedené funkce vedouciho, tispé€s$nost jeho vykonu je obsaZena pfedevsim

v fidici Cinnosti a praci se spolupracovniky, méné jiz ve vlastni produkci odbornych tkola.

Role vedouciho tymu klade urcité naroky na jednani manazera a nékteré jeho charakterové

rysy. Je tfeba klast dliraz na:
e nestranné a oteviené jednani,
e aktivni pfistup k novym ndmétim a myslenkam,
e udrZovani kontaktu se spolupracovniky,
e schopnost pracovat se skupinou,
e dostatek sebedtvéry v préaci a ve vykonu funkce,
e vysokou odbornou a organizac¢ni troven fizeni,
e odpovédné rozdéleni pravomoci a odpoveédnosti,

e rozvijeni pocitu odpoveédnosti u spolupracovnikd.

1.3.4 Manazerské dovednosti

UspéSnost manazera je dana vedle osobnich psychickych vlastnosti, rozhodovani
a pracovnich podminek také souborem dovednosti, které 1ze tréninkem a vychovou naucit.

Tyto dovednosti miizeme rozdé€lit na ¢tyti skupiny:
Koncepéni dovednosti

Pii strategickém rozhodovani a volb¢ cilii hraje podstatnou ulohu v predvidani situaci
1 dovednost vyuzit fadu metod a technik rozhodovani, postupt pii fizeni pomoci cilii, metod
a technik planovani. Vrcholovy manazer nevysta¢i pouze se schopnosti abstrakce, syntézy

a komplexniho mysleni.
Personalni dovednosti

Pti vedeni lidi je nutné ovladat fadu technik a metod z oblasti personélniho fizeni. Zejména
jde o planovéni poctu pracovnikili, vybér pracovniki a jejich hodnoceni, vedeni tymu a vedeni

pracovnich porad.
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Komunikaéni dovednosti

Ovladani technik vedeni obchodniho jednéni, feSeni konfliktt, kritickych rozhovort atd. je

nedilnou soucasti kvalifikace manazera.
Technické dovednosti

Jde o tu ¢ast dovednosti manaZera, ktera souvisi s ovladdanim techniky, jako jsou osobni

pocitace, faxy, kopirovaci stroje, tvorbou a manipulaci s pisemnostmi atd.

Z uveden¢ho piehledu dovednosti je ziejma jista relativnost dilezitosti jednotlivych
dovednosti podle stupné fizeni, na kterém manaZer pracuje. Obecné vSak plati, ze pro
kterykoliv stupenn fizeni je nutné ovladat vSechny ¢tyii pozadované skupiny dovednosti
pricemz stupen fizeni ovliviiuje hloubku a miru zvladnuti a vyuzivani jednotlivych technik

a metod.
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2. Okoli podniku

2.1 Obecné o podniku a jeho okoli

Strategické fizeni podniku je systém fizeni vytvofeny za ucelem pomoci manazerim pii
ptijeti strategickych rozhodnuti. Zahrnuje tvorbu, zménu nebo podporu strategie vytvorené
prostfednictvim piijeti rozhodnuti, které neni snadné zménit a které ovliviiuje chod firmy
béhem roku. Pro pfijimani takovych rozhodnuti je nezbytna znalost zasadnich faktort, které
mohou rozhodujicim zplisobem ovlivnit Uspéch ¢i netspéch piijaté strategie. Z hlediska

formalniho ¢lenéni lze faktory ovlivitujici trzni Gspéch podniku rozdélit dle celé fady kritérii.

vvvvvv

Okolim podniku rozumime v podstaté mnozinu faktort ovlivitujicich zivot podniku, jejichz
zdroje se nachazeji vné firmy. Zasadni charakteristickou vlastnosti téchto faktori je relativné
mald moznost managementu ovlivnit jejich pfitomnost, intenzitu ¢i vyvoj. Zkoumanim téchto
exogennich faktorl se zabyva analyza vné&jSich vlivl. Analyza by méla byt pifesnd a méla by
definovani a pochopeni jak soucasnych, tak potencidlnich rizik a moZnosti spolecnosti.
Moznosti se rozumi tendence nebo udalost, kterd mize vést k riistu objemu prodeje nebo
k riistu zisku, pokud je strategickd reakce adekvatni. Rizikem ¢i hrozbou rozumime tendenci
nebo udalost, kterd v ptipadé, kdy spolecnost na ni nereaguje, vede k poklesu kiivky prodeje

nebo zisku.

Po zkouméni téchto proménnych miizeme vymezit dilezité strategické aspekty, které se
tykaji nestability spolecnosti nebo jejiho okoli, a které disponuji potencidlem vlivu na

strategii.

2.2 Typologické roviny vnimani okoli podniku

To, zda bude podnik tspésny, ¢i nikoliv, zavisi na celé fadé exogennich faktort danych
jeho okolim. Z hlediska jejich formalniho pfislusnosti ke specifickym oboriim lidské ¢innosti
(ekonomickym odvétvim ¢i védnim oboriim) lze na okoli podniku nahlizet v celé fad¢ rovin
typickych pro dany obor. Tyto roviny pak predstavuji nosné body analyzy prostiedi a
vysledkem jejich vzdjemné interakce je souhrnné pusobeni okolniho prostiedi na dany

podnik.

Hlavni typologické roviny vnimani okoli podniku:
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2.2.1 Geografické a geomorfologické prostredi
Vyjadiuje konkurenéni vyhody ¢i nevyhody vyplyvajici z lokalizace podniku v konkrétnim
regionu. Od tohoto faktoru se dale odviji dalsi specifické faktory, které mohou pozitivné ¢i

negativné ovliviiovat strategii podniku, napf:
e piirodni podminky, klimatické podminky, kulturni zvyklosti atd.
e kvalita dopravni infrasturukury
e sociologické a ekonomické podminky daného statu

e cela fada dalSich faktora a prakticky vSechny nésledujici roviny.

2.2.2 Pravni a politické prostredi

Predstavuje z globalniho hlediska rozhodujici charakteristiku limitujici svym obsahem
predmét podnikani a jeho efektivnost. Pro strategické rozhodovani je klicovy jak formalni
obsah pravniho systému daného statu, tak praktickd vynutitelnost prava, kterd je urcujici
veli¢inou z hlediska hodnoceni rizikovosti investice. Z bezpecnostniho hlediska je pak
rozhodujici také politickd situace, napf. zainteresovanost daného statu v mezinarodnich

sporech, vnitropolitickd stabilita atd.

Dal$im vyznamnym faktorem je ekonomickd politika daného statu (napf. restriktivni
opatieni pro vstup na trh, ¢lenstvi v mezinarodnich organizacich, pfislusnost k celni ¢i
meénové unii, programy na podporu podnikani atd.) Z hlediska podnikani v oblasti cestovniho
ruchu je také klicova politika statu v této oblasti, strategie rozvoje a podpory cestovniho
ruchu, jakoZ i1 preference urCitych druhd ¢i forem cestovniho ruchu (napf. zvyhodnovani

ekologicky Setrnych forem CR).

2.2.3 Trzni a ekonomické prostredi

Je urcujici z hlediska posouzeni efektivnosti podnikani v daném regionu a segmentu a také
z hlediska konkurenceschopnosti vlastniho podniku. Rozhodujicimi hledisky jsou nasycenost
trhu a z ni vyplyvajici mira konkurence, tiroveil nabidky a poptavky po daném typu produkti
a dalsi faktory. Vyznamnym faktorem mulze byt napf. existence mezery na trhu, kterou je

vlastni podnik schopen vyplnit.

Dilezitymi parametry ekonomického okoli podniku jsou také klicové ukazatele ekonomiky
daného statu (vyvoj HDP, inflace, nezaméstnanost) ¢i regionu. Ekonomické okoli podniku je

charakterizovano nejen vyvojem ¢i trzni situaci v daném odvétvi, ale také celkovym vyvojem
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dané ekonomiky, ktery ma na podnikatelské aktivity v daném regionu vyznamny vliv (napf.

urokova mira miize mit zadsadni vliv na rentabilitu investovaného kapitalu).

2.2.4 Technologické prostredi

Technologické prostiedi je rozhodujicim faktorem ovlivitujicim trzni uspéSnost podniku.
Moznosti podniku jsou limitovany dostupnymi technologiemi a naopak technologie obvyklé
v daném prostiedi predstavuji faktor vyjadiujici jisty standard, kterého musi podnik ve svém
technologickém vyvoji dosahnout, aby mohl tspésné Celit konkurenci. Zvladnuti inovativni
technologie muze pro kazdy podnik piedstavovat rozhodujici konkurenéni vyhodu. Naopak
nema-li podnik k dispozici standardni technologie obvyklé v daném prostiedi, nachédzi se

v pomérn¢ silné konkuren¢ni nevyhodg.

Z hlediska podnikéni v cestovnimu ruchu mohou takovou zéasadni technologii byt napf.
informacni systémy, umoznujici uchovavat a zpracovavat data o klientech, jejich preferencich
a potfebach. Prikladem standardni technologie bez které¢ se dnes neobejde zadny hotel tiidy 3*
a vice miize byt napt. termindl k pfijimani platebnich karet, hotelova sit’ umoziujici ptipojeni

k internetu a dalsi sluzby.

2.2.5 Kulturni prostredi

Zejména v zahrani¢nim cestovnim ruchu mize byt kulturni prostedi vyrazné limitujicim
faktorem. Pfi podnikéni v cestovnim ruchu je tfeba brat v potaz skutec¢nost, Ze kultura
domovské zemé¢ hosta a kultura pfijimajici destinace mohou byt v rizné mife vzajemné
odli$né, coz miize zplsobit fadu neptijemnosti. Typickymi destinacemi kde kulturni prostiedi

vyrazné zasahuje do podnikani v cestovnim ruchu jsou napt. muslimské staty.

V zasad¢ hlavnim tkolem podnikatele v této oblasti je zajistit kompromis mezi tim, co je
ochoten akceptovat pfijizdéjici host, a tim co je ochotna akceptovat spolecnost piijimajici

destinace.

Je vSak tfeba fici, Ze odliSnosti v kulturnim prostfedi se mohou stat také zdrojem
konkurenéni vyhody a to v zdsad¢ dvojim zplsobem. Nejobvyklejsi cestou je marketingové
zvyraznéni kulturnich odliSnosti, které pak nejsou turisty vnimany jako piekazka, nybrz jako
originalita a pfednost, jakkoliv maji turistim prezentované ,typické” znaky k autenticité
ptvodni kultury mnohdy daleko. Opacnou cestou je vytvotit v kulturnim prostiedi ptijimajici

vvvvvvvv

hotely ¢i restaurace nabizeji zidovské klientele specidlni kosher menu a dalsi sluzby.
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2.2.6 Demografické prostredi

Vyvoj demografického prostiedi ovliviiuje podnik zejména z marketingového hlediska,
protoze predstavuje kontinudlni zménu demografickych charakteristik potencidlnich klientti a
zni vyplyvajici zménu jejich spotiebitelskych preferenci. Je ziejmé, Ze spotiebitelské
preference mladého péru, rodiny s détmi, ¢i seniorit budou vyrazné odlisné. Proto je dalezité
sledovat demograficky vyvoj predevsim u cilovych segmentti. Ohled na vékové skupiny
obyvatelstva méa velky vyznam pro spoleCnosti, jejichz klienty jsou déti, studenti nebo

dichodci. Rozhodnuti o investicich mize ovliviiovat situace v oblasti migrace obyvatelstva.
V neposledni fad¢ predstavuji demografické charakteristiky prostiedi také jeden
z nejucinngjSich nastrojti marketingového vyzkumu, resp. nejpouzivanéjsi kritéria segmentace

trhu.

2.3 Vzajemna interakce podniku a jeho okoli

Podnik pasobici v oblasti cestovniho ruchu vstupuje se svym okolim do celé fady vztahi,
které ovliviiyji jeho ¢innost. Kazdy podnik je vzdy vystaven konkurencnim tlakim ve svém
okoli. Lze fici, Ze na podnik ptsobi cela tada sil ovliviyjicich jeho ¢innost. Tyto vztahy lze

v z&sadé rozdélit na:
e vztahy se zdkazniky
e vztahy s dodavateli
e vztahy s konkurenci
e vztahy se statni spravou a dozorovymi organy
e vztahy s mistni samospravou
e vztahy se SirSim okolim (neziskovy sektor, ob¢anska spolecnost a dalsi)

Prioritou je pro uspéSny podnik samoziejmé vzdy vztah se zdkaznikem. Komunikace se
zakazniky (i potencidlnimi) probihd na nékolika drovnich prostfednictvim celé ftady
komunikacnich kanall, pocinaje napf. jednanim recepcniho s individudlnim hostem, konce
marketingovou strategii spoleCnosti. Pfi vytvafeni marketingového planu podniku je tedy
tteba brat v potaz nezastupitelnou ulohu vSech téchto komunika¢nich tUrovni a kanalt.
Dokonala marketingova strategie a propracované public relations jsou bezcenné, nachazi-li
zakaznik pii osobnim styku personal neochotny, ¢i neschopny zajistit pozadované sluzby ¢i

podat pozadované informace.
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Vztahy s dodavateli se odehravaji na ponékud odlisné urovni, ovSem 1 v ptipad¢ nakupu je
mozné (a vhodné) pouzit marketingovych néstroji (tzv. nakupni marketing). Ve vétSing
ptipadii se v nakupnim vztahu podnik ocita v ponékud nadfazené pozici (jeho management

rozhoduje, zda bude nakup uskutecnén, ¢i nikoliv), nemusi tomu tak vsak byt vzdy.

Vztahy s konkurenci se vyznacuji jistou mirou vzajemné rivality, kterd je ddna vzajemnym
bojem o zdkazniky. Pfesto vSak mohou nastat situace, kdy je nutné ¢i prospésné vzajemné
spolupracovat. To se zpravidla odehravd na padé nejriznéjSich oborovych asociaci a

podobnych instituci.

Vztahy s vetfejnym sektorem jsou charakteristické nadfazenym postavenim vetrejnych
organt, které v ramci svych kompetenci mohou ovlivnit chod podniku. V této oblasti je
dalezité dbat na dodrzeni predepsanych postupii a respektovat hranice vymezené pravem.
Podnikatel v oblasti cestovniho ruchu by tedy mél byt velmi dobie obeznamen s platnou

legislativou a kompetencemi jednotlivych organt.

- 16 -



3. Klicové faktory ovliviaujici chod spole€nosti v CR

3.1 Vliv okoli podniku na chod spole¢nosti

Atraktivity cestovniho ruchu pifedstavuji jeden z kliCcovych motivacnich faktortt CR a tim
zasadnim zplisobem ovliviluji trzni Gspéch podniku v sektoru cestovniho ruchu. Jejich
existence, marketingova prezentace, image a obecné povédomi v o€ich cestujici vefejnosti je
jednim z hlavnich marketingovych néstroji ptisobicich ve prospéch dané¢ho podniku. Pfitom
pravé image atraktivity je jednim zklicovych faktort. Jednim z vyznamnych aspekta
ovliviiyjicich marketingové vnimdani atraktivity cestovniho ruchu je jeji navstévnost a
medialni v§eobecnd znamost. Je tieba zdliraznit, Ze tyto faktory Casto (ne vSak vzdy) koreluji
s vyznamem atraktivity posuzovanym z odborného hlediska (napf. historickou hodnotou ¢i

jedinecnosti z hlediska jiného oboru).

Atraktivity CR také do zna¢né miry urcuji formy CR specifické pro danou oblast, a tim
také ovliviluji slozeni zadkaznikl spole¢nosti podnikajici v cestovnim ruchu z hlediska

jednotlivych demografickych a socioekonomickych trznich segmentd.

Dopravni infrastruktura ptedstavuje vyznamny faktor ovlivitujici turisticky potencial dané
destinace a tim také trzni potencial konkrétniho podniku. Dopravni dostupnost rozhoduje o
segmentll. Napiiklad turisté z vyssSich pfijmovych skupin, vyzadujici kvalitni a komfortni
sluzby zpravidla uptednostiuji destinace s dobrou dopravni dostupnosti. Naopak nedostatecna
dopravni infrastruktura nemusi byt piekdzkou pro turisty mladSich ro¢niki vyhledéavajici
dobrodruzstvi a krasy prirody nedotéené civilizaci. Tento segment vSak vzhledem ke svym
spotiebitelskym preferencim piedstavuje pro podnikatele v cestovnim ruchu z hlediska

objemu trzeb pomérné zanedbatelnou Cast.

Vyznam infrastruktury sluzeb cestovniho ruchu pro ekonomicky potencial podniku je

podobny. Z hlediska teoretického ¢lenéni mizeme hovofit o

e zikladnich sluzbéch cestovniho ruchu — tyto zajist'uji uspokojeni zdkladnich potieb
zakaznikl a Uhrada jejich Cerpani zpravidla také tvoii nejvetSi ¢ast cestovnich
vydaju (doprava, ubytovani, stravovani);

e doplikové sluzby cestovniho ruchu — jsou komplementarni k zakladnim sluzbam

cestovniho ruchu a zahrnuji napf. sluzby pravodct, turistickych informacénich

center, cestovnich kancelaii a agentur, ptijcoven sportovnich potieb atd.
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Vybavenost cilové destinace zdkladnim a doplitkkovymi sluzbami CR ovliviiuje chod

podniku v zasad€é dvéma zptisoby:

e souhrnné vybavenost sluzbami komplementarnimi ke vlastnim sluzbam ma vliv na

spokojenost zakaznikil a tedy 1 hospodaiské vysledky podniku

e vybavenost destinace sluzbami substitu¢nimi mize mit negativni vliv na podnik

v tom smyslu, Ze mize zvySovat miru konkurence v dané lokalité

3.2 Zakladni ekonomické faktory ovliviujici chod spoleénosti

Chod spolecnosti podnikajici v oblasti cestovniho ruchu ovliviiuje stejné jako podniky
v ostatnich odvétvich cela fada ekonomickych faktort. Tyto lze v zdsad¢€ rozdélit do nekolika

zakladnich skupin:

o faktory dané ekonomickym prosttedim stitu / regionu (HDP, mira inflace,

nezamestnanost atd.)
o faktory dané ekonomickym prostfedim v odvétvi

e faktory dané technologickym prostfedim v odvétvi (pfitomnost inovativnich

technologii, moznosti a vyrobni kapacity ti¢astniki trhu)

e faktory charakterizujici stav trzniho prostfedi a konkurence (mira konkurence,

nasycenost trhu, trzni mezery)

o faktory charakterizujici stav spotiebitelskych preferenci (socioekonomické

podminky, kulturni podminky, trendy)

Vzhledem kurCeni této publikace a obsahlosti dané problematiky se v nasledujicich
kapitolach omezime na podrobnéjsi popis u dvou nejpodstatnéjsich faktord, tj. faktord danych
stavem trhu a konkuren¢niho prosttedi a faktorti danych vyvojem spotiebitelskych preferenci
a trendll. Znalost téchto skutecnosti je totiz pro podnikatele velmi diilezita, jelikoz s ohledem
na svou dynamiku znaéné ovliviiuje chod spole¢nosti, zatimco faktory dané ekonomickym
prostiedim statu, odvétvi, ¢i technologickym prostfedim se zpravidla méni relativné pomaleji,

a nevyzaduji tolik flexibilni reakci podnikatelského subjektu.

3.3 Trh a konkurence

Jednim z pozadavkli soucasné doby je hledani zplsobl, jak permanentné zvySovat

konkurenceschopnost podniku. Spravné vize rozvoje organizace je mocnou silou, kterd vede
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k dobrym vysledkim kazdé firmy. Prostfedkem k jejimu zabezpeceni je piedev§im volba
vhodné strategie, integrujici rizné pfistupy, vedouci prostfednictvim organiza¢nich zmén
zejména k rozvoji podnikatelskych kompetenci, zméné pojeti firemni kultury a soucasné
k rozsifeni tymové spoluprace uvniti firmy. Je potifebné si uvédomit, ze i sebevykonné;si
a podnikatelsky schopny podnik potfebuje permanentné ziskavat nejen dalSi konkurencni

vyhody, ale 1 dalsi inteligenci.

Nova strategicka orientace vyzaduje schopnost uceln€ uplatnit nové metody. Divodem je
neustdle a rychle se ménici trh, pficemz privodnim jevem téchto zmén je ndrGst sily
zakaznikl. Kazdy podnik je nucen ¢elit permanentné rostouct sile zakaznikl, ve smyslu jejich
vetsi volby mezi konkurenénimi produkty. Postupné se tak méni zplisoby fizeni a organizace

podniktl a do poptedi vystupuje vyznam flexibility a adaptability celé organizaéni struktury.

Zaroven je potieba brat v ivahu, ze v soucasné dobé zacina nabyvat na vyznamu presun od
klasické konkurence ,,vSech proti vSem* ke konkurenci rtiznych sdruzeni a alianci, v¢etné
subdodavatela (napt. automobilky, hotelové fetézce). Konkurence je tak sméfovana mezi tyto
aliance, zatimco v ramci alianci panuji vztahy vzdjemné spoluprace. Hlavni vyhoda téchto
vytvatenych alianci spociva v tom, ze kazdy z partnerti navySuje hodnotu aliance vlastnimi
ptispévky, plynoucimi z jeho silnych stranek. V oblasti sluzeb cestovniho ruchu napiiklad
dobie funguje aliance hotelil, z nichZ jeden se zamétuje na movitéjsi a jiny na méné movitou
klientelu. Vzajemnou spolupraci se pak posiluje postaveni na trhu a do urcité miry se

eliminuji slabé stranky.

Pravé zminéna konkurence vytvorenych alianci se postupné stala hlavnim diivodem pro
vyuzivani outsourcingu. Firmy si musi jasnym zplsobem stanovit hlavni predmét jejich
¢innosti. Museji védét, v ¢em jsou lepsi nez konkurence a v ¢em bude spocivat jejich ptinos
pro zékazniky. Na tyto ¢innosti musi soustfedit své usili, pfiCemz by se nemély zatézovat
¢innostmi, kterym nerozuméji, které jsou narocné na kapitdl a znalosti zaméstnanct
a ve kterych nespociva pridand hodnota, kterou poskytuji svym klient (typickym ptikladem
je podnikovy informacéni syst¢ém — malokdo mu v podniku rozumi, vyzaduje vSak znacné
finan¢ni naklady a sluzby specialistil).

Jednim z neméné vyznamnych trendli soucasnosti je vyrazné soustiedéni pozornosti na
znacku, jez spolecn¢ s image podniku, podnikovou kulturou a samoziejmé kvalitou vytvari

vyznamny faktor Uspéchu kazdého podnikani. Spole¢né s narlistem vyznamu znaek jak ve

svété, tak také v Ceské republice, se zaCina stdle vice uplatiovat franchising. Franchising
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nalézd uplatnéni ve stale Sir§Sim spektru sluzeb, obzvlasté pak v systému sluzeb cestovniho

ruchu.
3.4 Spotrebitelské preference a jejich vyvoj

3.4.1 Spotiebitelské preference v marketingovém vyzkumu

Spottebitelské preference predstavuji v cestovnim ruchu jeden zrozhodujicich faktort
ovliviiyjicich podnikatelsky uspéch spolecnosti v tomto odvétvi. Pti tvorbé podnikatelského
zaméru, rozhodovani o strategii firmy ¢i aktualizaci strategickych dokumentl je tfeba mit
dostatek informaci o vyvoji tohoto dtilezitého Cinitele. Nastrojem umoznujicim ziskani téchto
informaci je marketingovy prizkum. Pfi zpracovani marketingového prizkumu je tfeba

ptedevsim nalézt odpovédi na dvé otazky:
e Jaké informace ke svému strategickému rozhodovani skutecné potrebuji?
e Jak mizu tyto informace ziskat s minimalnimi naklady?

Pii zjistovani aktualnich trendd ve vyvoji spotiebitelskych preferenci je tfeba nejprve
ziskat hrubd data, jejichz analytické vyhodnoceni umozni kvalitativni i1 kvantitativni deskripci
aktualniho stavu na trhu. Na zdkladé sledovani ¢asovych fad kvantitativnich ukazatelt a
expertni interpretace kvalitativnich zmén v preferencich potencidlnich spottebitelil je pak
mozno zpracovat prognostickd data umoznujici relativné presné predikovat vyvoj v uré¢eném

¢asovém horizontu.

Pii zpracovavani statistickych dat je tieba brat v ivahu také cenu pofizované informace.

Z hlediska efektivity marketingového prizkumu je tedy vhodné fidit se témito zasadami:

e Sekundarni zdroje informaci maji pfednost pifed primarnimi. Primarnim zdrojem
informaci se v zasad¢ rozumi ziskdvani dat pifimo od spotiebiteld (napf.
dotaznikovym Setfenim, anketami atd.) Sekundarnim zdrojem se rozumi vyuziti jiz

sesbiranych dat (napf. hrani¢ni statistika, provozni statistiky dopravci atd.)

e Synergie piinasi Gspory. Analytickd ¢i poradenska spolecnost, kterd zpracovava
stovky analyz rocné mé velké mnozstvi dat jiz zpracovano ve svych databazich, coz
ji umoziuje zpracovat marketingovy prizkum podstatné efektivnéji. Ma také
k dispozici kvalifikované odborniky, kteifi jsou schopni identifikovat i takové vazby

a korelace mezi jednotlivymi ukazateli, které by oku laika unikly.
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e 74dna progndza neni stoprocentni. Marketingovy priizkum nikdy nemiize zarugit
podnikatelsky uspéch firmy. Tento je ovlivnén celou fadou exogennich i
endogennich faktort, které nelze predvidat. Miize vSak pravdépodobnost uspéchu

vyrazné zvysit a pomoci identifikovat trzni hrozby i ptileZzitosti.

e [ Spatna zprava je v podstaté¢ dobrd. To plati ptedevSim pro prvotni marketingové
prizkumy zpracovavané v radmci podnikatelskych zaméra ¢i studii proveditelnosti.
Véasné odhaleni neredlnosti pldnovaného projektu muze uSetfit obrovské sumy

penéz.

3.4.2 Vyvoj spotiebitelskych preferenci na evropském trhu CR

Evropska komise cestovniho ruchu (ETC) pravidelné aktualizuje prognozy vyvoje v oblasti
evropského cestovniho ruchu. Podle nejnovéjsich zjisténi ETC je rozvoj turismu doprovazen
poklesem vyznamu exogennich faktori (demograficky vyvoj, klima) ovliviiujicich
spotiebitelské preference, a naopak naristem vyznamu faktorti endogennich (touha turistd po
seberozvijeni, kreativita). S rostoucimi cestovatelskymi zkuSenostmi vyzaduji turisté stale
vice novych zazitkli a hledaji hlubSi poznani komunit, které navstévuji. Turisté hledaji
skutecné zazitky misto aranZovanych. Touha po hlubsich a smysluplnych zkuSenostech vede

k rozvoji kreativniho a dobrovolnického cestovniho ruchu.

Pro mnoho lidi prestava byt cestovani v soucasné dobé luxusem a stava se piirozenou
soucasti Zivota. Svoboda cestovat je podporovana socioekonomickymi trendy (zakladani
rodiny v pozd€jsim ve€ku, rostouci procento jednoclennych domécnosti). To zpisobuje
rozsifeni segmentu ,,mladych cestovateli az k 35. roku Zivota. V rozvinutych ekonomikach
roste poptavka po produktech zamétenych na wellness, fitness, zvladani stresu a pod. Podle

ETC tedy lze mj. oCekavat:

e rust poptavky po zazitkovém a ,kreativnim‘ turismu (cykloturistika, volnocasové

aktivity, rozvoj dovednosti)

e zejména mladSi vékové skupiny budou vyzadovat aktivni dovolenou — rozvoj

riznych forem adventure tourism (cestovni ruch zaméteny na dobrodruzstvi)

e pii hledani novych zkuSenosti budou spotiebitelé vyhledavat hlubsi a intenzivné;si
zazitky

e poroste poptavka po ,,bezpe¢ném nebezpeci® (dobrodruzné cesty a zazitky)

e poroste také poptavka po spiritudlnich produktech zalozenych na vnitinim prozitku
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e vsouvislosti s duSevnim zdravim lze ocekavat také zvySeni poptavky po

lazenskych a kombinovanych produktech

e porostou naklady na udrzbu zakladnich ptirodnich zdroji cestovniho ruchu (plaze,
feky, sjezdovky) — napf. ve vétSin€ horskych stiedisek poroste potieba umélého

zasné€zovani

e rostouci poptavka po prfirodé¢ a ekoturismu povede klepsi propracovanosti

a vétsimu poctu produkti v tomto segmentu

Z uvedenych bodii lze vycist, Ze cestovni ruch se bude vyvijet smérem od skupiny
k individualité, od pasivity k aktivité, od rekreace k dobrodruzstvi, od konvenéni prohlidky
pamatek k prozitku a hlubSimu poznani zvolené destinace. Soucasné lze podle prognédz

UNWTO ocekavat rist cestovniho ruchu predevsim ve stfedni a vychodni Evropé.
3.5 Marketing mikropodniku, CK, CA a informacnich center

3.5.1 Marketing mikropodniki, destinaci a informacnich center

Zékladem marketingovych aktivit je 1 u malych a stfednich podnikti, informacnich center a
podobnych subjekti marketingovy plan. Marketingovy plan je podrobny, detailni a
specifikovany dokument, ktery je obvykle v pribéhu jednoho roku (nebo v krat$im casovém

obdobi) vyuzivén pfi koordinaci ¢innosti sledujicich vytyceny cil.

Marketingovy plan je taktickym, kratkodobym planem, ktery obsahuje podrobné casové
harmonogramy a detailni rozpocty k realizaci marketingového mixu. Obvykle vychazeji
z dlouhodobého strategického planu, které se zabyvaji problematikou vnéjSiho prostredi

z hlediska stifednédobého a dlouhodobého ¢asového horizontu.

Marketingovy plan musi vychazet z podrobné analyzy a vyzkumu vsSech faktort, které
ovliviiuji dosazeni planovaného zaméru. Zakladni zasady pro sestaveni marketingového planu

jsou:

e Marketingovy pldn musi vychazet zpoznanych skute¢nosti, zaloZzenych
na predchozim vyzkumu a analyze; nelze vychdzet zneovéfenych hypotéz a
dohad.

e Marketingovy plan musi byt organizovany a koordinovany, to znamena,
ze musi byt podrobné zpracovan, musi identifikovat ukoly — osoby zodpovédné

za jednotlivé tkoly a prostiedky k jejich splnéni.
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e Marketingovy plan musi byt programovany, tj. sladény tak, aby vSechny ¢innosti
probihaly v logickém a pozadovaném sledu. Dilezitou tlohu v tomto programu
hraji casové dimenze.

e Marketingovy plan musi byt rozpoctovany, tj. musi urcit potiebné zdroje k splnéni
jeho jednotlivych kroka, a to v n¢kolika variantach.

e Marketingovy plan musi byt dostatecné¢ flexibilni, aby mohl reagovat
na nepfedvidané udélosti. To znamend, Ze musi obsahovat nezbytné rezervy
pro feSeni neocekavanych udalosti.

e Marketingovy plan musi byt kontrolovatelny, musi obsahovat meéfitelné cile,
kontrolni néstroje a odpovédné osoby.

e Marketingovy plan musi byt vnitiné soudrzny a propojeny, aby spojenym
pusobenim jednotlivych komponent planu bylo dosazeno vétsi ti€innosti.

e Marketingovy plan musi byt jasny a jednoduchy, i1 kdyz je detailni. Cile planu musi
byt jednoduché a jednoznaéné, musi byt vylouceno piekryvani ¢innosti, nejasnosti
a zmatec¢nost.

Marketing mikropodnikli v cestovnim ruchu se vSak vyznacuje celou tadou specifik,
z nichZ nejvyznamnéjsi je vzajemné plusobeni mikropodniki, destinaéniho managementu a
komunikacnich kandli. V souvislosti s rozvojem kooperacnich struktur na trhu cestovniho
ruchu vznika stale naléhavéjsi potifeba vzajemné spoluprace a provazani marketingovych
aktivit jednotlivych podnikii s marketingem destinace cestovniho ruchu pii vyuziti vSech
dostupnych komunikac¢nich kandli. K marketingové komunikaci v cestovnim ruchu lze
samoziejm¢ vyuzivat standardni komunikacni kandly marketingového mixu, navic vSak lze

vyuzivat nékterych kanalt specifickych pro oblast cestovniho ruchu:

e turistickd informacni centra

o famtripy

e presstripy

e nastroje vladni agentury CzechTourism

e adalsi

Pii budovani znacky podniku ¢i destinace cestovniho ruchu pak je tieba dbat nékterych
obecnych zasad. Znackova politika se zabyva stanovenim zakladnich charakteristik klicovych
sluzeb a ustalenim jejich profilu, coz maji podpofit symboly a vnéjsi vizudlni stranka mista

v pribéhu casu. Skutecné znacky nevznikaji automaticky, ale cilenou marketingovou
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aktivitou. Pfizpisobovani a sladovani marketingovych nastroji kliCové nabidce destinace se

vénuje praveé znackova politika.

Marketing destinaci musi provadét nejen narodni centraly cestovniho ruchu, ale také mistni
organizace, sdruzeni a jednotlivi poskytovatelé¢. Kazda uroven destinace by méla zpracovat
svoji marketingovou oblast a souhrn vSech marketingovych ¢innosti by mél tvofit efektivné
sladény celek. Individualni marketing, provadény jednotlivymi poskytovateli ma v ptipadé, ze
zakaznici vnimaji jejich samostatnou nabidku, napt. hotel mezinadrodniho vyznamu pulsobici
i na trzich i v zamofi.

Aby se strategicky fizené destinace orientované na hosty mohly vyvijet, musi existovat
odpovidajici ramcové podminky. Strategie pro management destinaci vyzaduje urcitou
minimdlni nabidkovou kapacitu, urcity miniméalni pocet noclehii a uréity minimalni

marketingovy rozpocet. Management destinaci predstavuje koncepci pro silné regiony (pfitom

je nutno rozliSovat mezi ,,destinacemi v globalnim konkuren¢nim boji” a mezi ,,destinacemi
v mezinarodnim konkuren¢nim boji sousedni ciziny nebo tuzemska” — rozdily jsou prfedevsim

v kapacitnich ukazatelich).

Marketingovéa soucinnost malych a stfednich podnikl s organizaci cestovniho ruchu tak
pfedstavuje pro podnikatele znacnou vyhodu. Umoziuje oslovit takové segmenty
potencialnich klientl, které by podnik sdm oslovit nedokézal, a navic umoziuje dosahovat
velmi dobrych vysledkli s podstatné niz§imi néklady, nez kdyby podnik veSkerou

marketingovou komunikaci provozoval ve vlastni rezii.

3.5.2 Marketing CK a CA

Produkt cestovnich agentur je ¢asteCn¢ tvoren hmotnymi predméty, z prevazné vétSiny se
vSak sklada ze sluzeb. Kromé toho, Zze se jednd o sluzby nehmotného charakteru, vykazuji

sluzby cestovniho ruchu fadu specifickych rysu.

Jedna se o osobni sluzby, pfi nichz zakaznik pfichazi do styku s pracovniky cestovni
agentury 1 dalSimi pracovniky cestovniho ruchu, ktefi spole¢né tvoii konecnou podobu
produktu. Jejich chovani miize vyrazné ovlivnit kvalitu produktu v ocich zakaznika, pfi
selhani jednoho ¢lanku hodnoti zdkaznik negativné cely produkt. Proto se v oblasti cestovniho
ruchu klade velky diraz na trvalé¢ vzdélavani a Skoleni pracovnikd. Na produkt také ptsobi
cela fada dalSich faktord. Jedna se napt. o krajinu, podnebi, estetiku mista cestovniho ruchu,

chovani domaciho obyvatelstva ¢i infrastrukturu.
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Cena u sluzeb cestovniho ruchu nehraje tak dominantni roli, jako je tomu u valné vétSiny
ostatnich produktii. Zédkaznici vnimaji riziko mnohem intenzivnéji nez pti nakupu hmotnych
vyrobkl, proto Casto vyhledavaji sluzby znaméjSich cestovnich kancelafi. Pro ziskani jejich
davery je dilezitd dostate¢na informovanost o produktech, které cestovni kancelar ¢i agentura
poskytuje.

Dal$im charakteristickym rysem produktu cestovnich kancelafi a agentur je jeho
neskladovatelnost. Tvofit ho 1ze tedy pouze tam, kde je zakaznik. S tim souvisi také to, Ze

nespotifebovana sluzba je navzdy ztracena (jedna se napf. o volné misto v letadle nebo

neobsazeny pokoj v hotelu).

Na rozdil od vétSiny produkti, za které se plati pii dodavce, se za sluzby cestovni agentury

plati t¢éméf vzdy predem.

Na rozdil od vétSiny vyrobkl nejsou sluzby cestovniho ruchu chranény patentem. z tohoto
divodu dochazi pomérné Casto k jejich kopirovani, coz vede k neustalé pottebé inovaci. Na

rozdil od béznych spotfebnich predméti nelze ale produkt cestovni agentury pted pouzitim

vvvvvv
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obdobim je doba, kdy si zakaznici planuji svoji dovolenou.
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4. Organiza€ni struktura ziskové spole¢nosti v CR

4.1 Uvod do teorie podnikového managementu

4.1.1 Management jako véda

Management lze nejobecnéji charakterizovat jako souhrn vSech Cinnosti, které je tfeba
udélat, aby byla zabezpeCena funkce organizace. Existuje velké mnozstvi definic, jenz se
zam¢ifuji na management. LiSi se podle ptistupu kazdého z autorti. Neexistuje jedinad platna

definice, kazdé z nésledujicich a spousta dalSich mtze byt pouzita a kazdd bude spravna.

Management mtize byt chapan jako 1) fizeni, nebo 2) osoby, které vykondvaji fidici
¢innosti. Podle Kone¢ného je management fizeni, vedeni, sprava spolec¢nosti, manager je pak
feditel ¢i spravce. Jinymi slovy je management fidici cCinnost, ktera je zamétfend
na podnikatelské aktivity v prostfedi trzni ekonomiky Podle Trunecka jsou management
specifické funkce pfi fizeni podniku, které vykondvaji fidici pracovnici, kteti realizuji urcité

manazérské funkce.
Management je zptsob vedeni lidi; je dalezity, protoze:
e manazer dosahuje novych cilt prosttednictvim druhych
e jecto uméni jak dosahovat cild organizace prostiednictvim jinych

Management je odborna disciplina a obor studia, jinymi slovy soubor piistupd, které
vyuzivaji manazeti, aby mohli dosahovat cili organizace. Management je specificka aktivita,
pti které dochdzi k realizaci profese manazera => management je kliCovy pro prosperitu celé
organizace, bez managementu se zadny podnik neobejde. Management je také skupina

fidicich pracovniki, jde o oznaceni lidi, ktefi tyto funkce vykonavaji.

Z metodického hlediska vidi néktefi autofi management jako interdisciplinarni
problematiku na pomezi védeckého oboru a umeéni. Podle odbornikii na problematiku
managementu a podnikového fizeni dovednost fidit d& ptiblizné ze 30 % naucit a zbylych
70 % zélezi na individudlnim uméni kazdého manazera. Management totiz neposkytuje
nezvratnd fakta, vyplyvd zmnozstvi védnich obord, vyzaduje jistou davku kreativity,

tvorfivosti a intuice.
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4.1.2 Urovné managementu

Zakladni uroven fizeni (lower management) n¢kdy téZ oznacovana jako ,,management
prvni linie“, nejnizsi uroven fizeni, kdy manazer jiz tidi vykonné pracovniky. Odpovida za
vedeni téchto zaméstnancl pii plnéni jejich kazdodennich ukolil a tesi problémy, které se
bézné objevuji v provozu. VEtSinou muze jit o mistry v tovarné, v piipadé¢ ubytovani a

stravovani to mtize byt $éfkuchat, vedouci néjakého useku, zkratka kdokoliv

Stiedni uroven managementu (middle management) — fidici pracovnici Stabnich utvari ¢i
nizsich liniovych utvarG. Jsou odpovédni vy$Simu managementu a odpovidaji za fizeni
liniovych manazert, ptipadné za fizeni i fadovych pracovnik.

Vrcholova uroven managementu (top management) — nejvyssi fidici pracovnik/ci
organizace, jejich postaveni a kompetence obvykle specifikuji statutarni dokumenty

organizace. Vrcholovy management odpovida za celkovou vykonnost organizace.

Manazeti prvni linie ww” ) ]
e piimo fidi vykonné pracovniky
(liniovi manazefi) e operativni cile a plany

e napi. vedouci zdvodu a utvaru
Stfedni manaZeti o ziskévaji taktické plany a cile a
poskytuji informace

T

e maji nejveétsi odpoveédnost,
koordinuji vSechny procesy

Vrcholovi manaZefi v podniku

e vytvareji koncepce rozvoje,

. strategie, plany
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4.1.3 Prvky managementu

e Vlastnici - podili se na rozhodovani a schvalovani strategickych plant, kontroluje

manazery, mé¢l by sledovat vykonnost celého podniku

e Manazeti - z hlediska fizeni maji hlavni postaveni ve firm¢, pfipravuji koncepce
rozvoje, fidi provozni ¢innost, je to samostatna profese, kdy pracovnik na zakladé
zvoleni, jmenovani, povéieni ¢i ustaveni nebo zmocnéni realizuje aktivné fidici

¢innosti, pro které je vybaven odpovidajicimi kompetencemi.

e Zaméstnanci - realizuji stanovené tikoly, poskytuji informace nutné k fizeni.

4.2 Typologie organizaénich struktur podniku

4.2.1 Obecna typologie organiza¢nich struktur

Z hlediska sdruzovanych cCinnosti lze definovat v zdsad¢ dva hlavni typy organizacnich

struktur.

Funkcionalni organizac¢ni struktura je zaloZena na délb¢ prace a specializaci. Typickym
prikladem mutze byt organizacni struktura hotelu, ¢lenénd na jednotlivé tseky a provozy.
Charakteristickym znakem funkcionalni struktury je vysokd mira specializace, coz ptfinasi jak
vyhody, tak nevyhody. Hlavnim pozitivem divizionalni struktury je vysoka efektivita prace.
Ta je dana skutecnosti, ze kazdy pracovnik je specialistou na svijj relativné omezeny okruh
¢innosti. Kazdy z pracovniki ma moznost proniknout ve své specializaci opravdu do hloubky.
Tim je vSak soucasné¢ omezeno jeho vnimani provozu spolecnosti. Pracovnik ve funkcionalni
organizacni struktufe ma tendenci nahliZzet na chod firmy z hlediska své specializace a ma
snizenou moznost komplexniho posuzovani danych problémil. Kariéra pracovnikl je
jednoznacné dana jejich specializaci. Moznost vyniknout mimo svij obor je prakticky
minimalni, ¢imz se firma soucasn¢ zbavuje jisté Casti svého lidského potencialu. V této

struktute se pomérné tézko vyviji a aplikuji inovativni feSeni, metody a postupy.

Diviziondlni organiza¢ni struktura je zaloZena na odpovédnosti pfislusné divize za
vlastni vysledky. Je davana ptrednost produktovému ¢lenéni (specializaci podle vyrobku ¢i
sluzeb). Divize predstavuji v podstaté jakési podniky uvnitf podniku, maji vlastni financni,

provozni, obchodni, technické ¢i marketingové tseky, takze mohou pracovat v podstaté

o4
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realizovany vramci jedné divize umoznuje flexibiln€j$i ptizptisobovani chodu divize

N 24

interdisciplinarni rozvoj lidskych zdrojii a napoméha zaméstnancim dosdhnout komplexniho
nahledu ne feSené problémy. Zameéstnanci maji vétsi moznost ovliviiovat udalosti mimo

ramec své specializace a extenzivné rozsifovat svou kvalifikaci.

vvvvvv

fizeni celé firmy, které je ddno tim, Ze jednotlivé divize spolu soupefi a firma nema navenek

jednotnou marketingovou politiku.

Mimo tyto dvé formy mohou existovat také dalsi specialni icelové struktury definované

na zaklad¢
e typu obsluhované klientely (privatni, korporatni)
e teritoridlniho Clenéni

e dalsich specifickych hledisek

4.2.2 Organizac€ni struktura hotelu

Pod pojmem organizacni struktura rozumime soubor ukolil a formalnich pracovnich vztaht
vytvoienych k vyuziti prednosti specializace. Je to vlastné systém vertikalni a horizontalni
koordinace navrzeny tak, aby sjednotil specializované casti. V kazdé organizacni struktuie

jsou zakladni dimenze a prvky, které ji charakterizuji:
e d¢lba prace,
e mechanismy koordinace,
e distribuce rozhodovacich pravomoci,
e organizacni hranice,
e neformalni organizace,
e zakladni legitimity vztahd nadfizenosti a podfizenosti.

Cilem je wvytvofit organiza¢ni strukturu co nejjednodussi, piehlednou, vyjadiujici
co nejpfesnéji a jednoznacné délbu prace, rozdéleni odpovédnosti a pravomoci. Studium
organizacni struktury je zdkladnim krokem pro poznéni chodu aftizeni hotelu. Za vhodné
modely pro organizacni uspotfadani hotelu lze povazovat funkcionalni organizaéni strukturu

(pro mens$i hotely) adivizni organizacni strukturu pro velké hotely a hotelové akciové
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spolecnosti. V dalSich kapitolach uvadime piehled pracovnich funkci a jejich naplné prace,

které je vSak tfeba brat jako orientacni, inspirativni a netplné.

Top management

Top managementem rozumime nejvyssi vedeni spolecnosti:

Na useku feditele:

generalni feditel hotelu
asistent feditele
sekretarka feditele

pravnik

ekonomicky feditel

obchodni feditel

prodejni a marketingovy feditel
financ¢ni feditel

personalni feditel

manazer jakosti

Povinnosti vedoucich pracovniki:

fidit a kontrolovat praci apravideln¢ hodnotit pomér zaméstnancti k praci

a k pracovnimu kolektivu a pracovni vysledky,

v zajmu zvySovani produktivity prace co nejlépe organizovat praci a dbat,
aby vyroba odpovidala podle hospodaiskych a technickych moznosti pozadavkim

technicko-ekonomického rozvoje,

vytvaret piiznivé pracovni podminky a zajiStovat bezpecnost a ochranu zdravi pti
praci,
zabezpecovat odménovani zaméstnancti podle mzdovych ptedpisti a kolektivnich
smluv, popfipadé¢ vnitinich mzdovych predpisi nebo pracovnich smluv,
a diferencovat mzdu zaméstnancti podle jejich vykonnosti a zasluh o konecné
vysledky prace,
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e vytvaret pfiznivé podminky pro zvySovani odborné urovné zaméstnancii

a pro uspokojovani jejich kulturnich a socialnich potieb,

e zabezpeCovat dodrzovani pravnich a jinych piedpist, zejména vést zaméstnance
k pracovni kdzni, ocenovat jejich iniciativu apracovni TUsili, zajistovat,

aby nedochazelo k poruSovani pracovni kdzné¢ a k neplnéni povinnosti,

e zabezpeCovat piijeti vCasnych aucinnych opatfeni kochran¢ majetku

zameéstnavatele.
Provozni management

Ukolem provozniho managementu je zajistit kazdodenni plynuly chod hotelu. Provoz
hotelu zajistuji tifi zakladni utvary. Je to utvar ubytovaci, stravovaci a technicky. Proto
1provozni management se obvykle diferencuje na management ubytovaci, stravovaci

a technicky.
Ubytovaci usek se déli na dvé zakladni ¢asti:
e gast pfijmu (recepce, front office)
e ¢ast luzkovou (housekeeping)
V obou probiha poskytovani sluzeb, které jsou nejpodstatnéjsi ulohou hotelu.

Front office

V ptijmové Casti probiha rezervace pokoju, pfijimani objednévek a prodej pokoji. Provadi
se opatfeni k zajiSténi bezpecnosti hostil ajejich majetku, pfijimaji se objednavky na
dopliikové hotelové sluzby, zajistuje se spojeni hosta s vnéj$im prostiedim, prodavaji se
drobné¢ predméty asuvenyry, provadi se =zuctovani shostem avyfizuji se potiebné

administrativni prace.
Pracovnici useku front office
e Vedouci tseku ubytovani
e Asistent vedouciho tseku ubytovani
e Recepéni
e Hotelovy vratny

e Pokladnik - sménarnik
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e Pracovnik rezervaci

e Bagazista

e Dvetnik

e Telefonistka

e Pracovnice sekretaiskych sluzeb
Housekeeping

Cinnost ltzkové Gasti je zaméfena na zajisténi vlastniho ubytovani hosta. Jedna se
o ptipravu pokoje k ubytovani, piredani pokoje hostu, bézny uklid v pribéhu ubytovani,
zajisténi bezporuchové funkce pokoje ajeho zatizeni, obstarani drobnych sluzeb auklid
pokoje po odjezdu hosta. Vedle téchto zakladnich Cinnosti sem patii také generalni uklid
pokoji vcetné jejich udrzby, dezinfekce a dezinsekce, tklid chodeb a ptilehlych prostor. Tyto
¢innosti se provadéji podle piedem stanoveného ¢asového planu a v souladu se sanitacnim
radem.
Pracovnici useku housekeeping:
e Vedouci housekeepingu
e Hotelova hospodyné
e Pokojska
o Uklizecka

Food&Beverage management

V &ele stravovaciho provozu stoji vedouci stravovaciho provozu - F&B manaZer. Ukolem
stravovaciho useku hotelu je poskytovat stravovaci sluzby piedev§im ubytovanym hosttim.
Podle typu hotelu jde bud’ o vSechny, nebo jen o nckteré z nésledujicich druhd stravovacich

sluzeb:
e snidané od ¢asnych rannich hodin,
e celodenni stravovani,
e oddélené, vyhrazené stravovani (pro skupiny hostil, na objednavku),
e podavani pokrmi a napojt do hotelovych pokoji - etdzova sluzba,
e rychlé obcerstveni.
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V kazdém hotelu musi byt zajisténo celodenni stravovani pro ubytované hosty, vyjimku
tvoii hotel garni, kde je vétSinou podavana pouze snidané. Depandance se pro tento ucel
nepovazuje za samostatny hotel, ale jen za odd€lenou ¢ast hotelu a stravovani je zajisténo

v jeho hlavni ¢asti.

Stravovaci stfedisko mizeme rozdé¢lit na dvé Casti: vyrobni a odbytovou. Vyrobni ¢ést
predstavuji kuchyné, ptipravny, pfiru¢ni sklady. Odbytovou ¢ast predstavuji restaurace, bary,

vinarny a ostatni odbytova strediska.

Nabidka odbytovych stiedisek je prezentovana formou nabidkovych listkii (jidelni,
napojovy a kavarensky listek apod.). Nabidkovy listek (cenik) je provozovatel povinen

predlozit zakaznikovi na jeho zadost.
Mezi nélezitosti jidelniho listku patfi:
e oznaceni vyrobce, tj. oznaceni provozovny,

e datum, pfipadné datum platnosti od ... (tento Gdaj se vyzaduje z hlediska cenové

evidence),
e ndzvy vyrobki, tj. nazvy jednotlivych pokrmt, napoji apod.,
e cena vztazend k proddvanému jednotkovému mnozstvi,
Pracovnici useku Food&Beverage management
e F&B manazer
e Séfkuchaf
e Asistent Sétkuchare
e Kalkulant
e Kuchynska hospodyné

Jednotlivé restaurace jsou fizeny vedoucimi restauraci, kterym jsou podiizeni vrchni

¢iSnici a ¢isnici. Napln prace pracovnikti obsluhy je zavisla na zptisobu a formé obsluhy.
Technicky management

Technicky provoz poskytuje technické zdzemi hotelu. Bez jeho dokonalého fungovéni je
provoz hotelu nemyslitelny. Je to ta ¢ast hotelu, o které se nejméné mluvi, kterd je nejméné

vidét a o jejiz existenci se dovidame teprve ve chvili, kdy se n¢kde objevi porucha.
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Hotel je pomérné slozité =zafizeni, jehoz bezporuchovy provoz je zavisly
na bezvadném fungovani doddvek energii vSeho druhu, na bezporuchovém chodu stroja

a zafizeni a na dodévce a odvodu vody.

Usek technickych sluzeb v hotelich zahrnuje: kotelnu, strojovnu, klimatizadni zafizeni,
pradelnu, gardze, parkovisté a udrzbatské dilny. Ve vétsin€ hotelli tvoii technické sluzby

zpravidla samostatny tsek.
Pracovnici technického managementu
e Vedouci technického useku
e Vedouci udrzby

e Technicky pracovnik
4.3 Podnikovy management v CR

4.3.1 Manazer hotelu

Existuje mnoho modelii popisujicich praci manazera v hotelu. Podle jednoho znich se
prace manazera déli na mensi ¢asti podle oblasti, které musi fidit. Jsou to pfedevSim oblast
externiho prostiedi, oblast lidskych zdrojl, technicka infrastruktura a informacni systém.

vvvvv

a marketing.

Problém ideédlnich vlastnosti manazera se v socidlni psychologii objevuje jiz
od Ctyticatych let, a proto neni divu, ze se miizeme setkat s mnoha soubory vlastnosti, které
by mély vedouciho pracovnika charakterizovat. Jeden z mnoha pfistupii sem fadi inteligenci,
schopnost zhodnotit situaci, schopnost pfizpiisobit se, iniciativu, podnikavost, originalitu,
energicnost, houzevnatost, rozhodnost, silu presvédceni, sebediivéru, sebeovladani, schopnost
spolupracovat, schopnost podridit se, odvaznost, ctizddostivost, spravedlnost, vyfecnost, pocit
odpovédnosti, schopnost kompromisniho jednani, loajalnost, schopnost rozumét lidem,
schopnost hodnotit lidi, pratelskou povahu, srdecnost, takt, osobni distojnost, smysl pro

humor atd.
Ptedpoklady manazerské prace:
VROZENE ZISKANE

- temperament - ekonomicka kvalifikace

-34 -



- poznatky =zteorie a praxe

- inteligence
managementu
- potieba fidit cinnosti - znalosti a  dovednosti
jinych lidi z psychologie
- mit smysl pro inovace - dobr¢é vyjadiovaci schopnosti

Uspésnost fidici prace neni zavisla jen na osobnosti manaZera, ale je ur¢ovana také druhem
a strukturou pracovniho tymu, charakterem fizeného procesu, vnéjsi hospodarsko-politickou

situaci, urovni fizeni vzhledem k hierarchii firmy apod.

Reditel hotelu musi byt v oboru vzdélany odbornik s dostate¢nou praxi a odpovidajicimi
znalostmi a dovednostmi. VySe uvedené znalosti a dovednosti je tfeba jesté vice zaméfit na
tfizeni "lidskych zdrojii". V sektoru sluzeb, a tedy i v hotelovém primyslu patti "lidské zdroje"

k nejdualezitéjsim oblastem fizeni, proto je prace s lidmi neoddé€litelnou a podstatnou soucasti

manazerskych dovednosti.
Cinnost manazera pii vedeni pracovniho tymu ovliviiuji:

e schopnosti jednotlivych ¢lenti tymu - znalosti, schopnosti a dovednosti, zvyky

a moralni normy,

e interpersondlni vztahy ve skupiné, diavéra vcil skupiny, pracovni atmosféra,

kultura a etika jednéni,
e linie fizeni a obtiZznost ukold,

e vnéjSi podminky prace skupiny - technické, ekonomické, zdravotné-hygienické
podminky, bezpec¢nost prace a dale vztahy, které vznikaji ze spojeni s ostatnimi

utvary, organy a organizacemi,
e pfevazujici styl fizeni a systém kontroly, systém motivace,
e vzijemné plisobeni uvedenych faktort.

Zpuasob, jakym ziskdva vedouci miru spolutcasti jednotlivych ¢lentt na plnéni ukolil
skupiny a "poslusnost” pfi jejich realizaci a vykonu své fidici funkce, byva nazyvan stylem
fizeni. Zpusoby a celkovy styl fizeni pracovniho tymu plisobi na vykonnost a efektivnost

prace tymu.
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4.3.2 Typy manazeru

V podstaté existuji tfi typy manazerti - demokraticky, autokraticky a liberalni. V praxi
neexistuje v absolutné Cisté formé ani jeden z uvedenych typt. Existuje fada mezitypi, které
jsou kombinaci vySe uvedenych, navic existuji v rozhodovacim procesu situace, kdy se
inejvetsi demokrat musi chovat jako autokrat. Prevladajici zplisob vedeni tymu dovoluje

charakterizovat typy fizeni a reakce na né¢.
Demokraticky typ

Manazer-demokrat pfesné vi, co ma délat, umi dobfe delegovat ukoly
na spolupracovniky, umi motivovat, vyuzivd originalitu ainovacni navrhy svych
spolupracovnikii. Mize do zna¢né miry ovlivnit nejen vysledky prace celého kolektivu, ale
svymi schopnostmi a stylem fizeni pfimo ovliviluje zajem, iniciativu a spokojenost s praci. Je
dualezite, aby vytvarel a upeviioval kladné a harmonické vztahy

ke spolupracovniklim, a tim déle posiloval svou autoritu a spole¢enské uznani.
Autokraticky typ

Mezi manazery-autokraty lze nalézt mnoho organiza¢né i odborn€ zdatnych vedoucich.
Opiraji se vSak pfili§ o silu formalni autority a rozhodovani ponechéavaji pouze na své osobé.
Bez ohledu na interpersondalni vztahy urcuji vzajemnou kooperaci ¢lent. Podcenuji dileZzitost
informovanosti, obvykle soustfed’'uji vS§echny pravomoci a dispozice ve svych rukou. Svym
jednanim témét znemoziuji bliz§i kontakt se spolupracovniky, nepotiebuji se radit,
neposkytuji rady, udé€luji ptikazy. Autokraticky vedouci ma pti svém dlouhodobém piisobeni

velkou fluktuaci schopnych podiizenych.
Liberalni typ

Manazer-liberal témétf neovliviiuje chod skupiny apokud ano, tak jen minimalné.
Ponechava volny prubéh tomu, co ajak budou Elenové skupiny délat, neprojevuje fidici
aktivitu. VétSinou neni pfesn¢ vymezena délba prace nebo nebyva ozndmen termin pro
splnéni ukolt, nefunguje systém kontroly, hodnoceni pracovnikid neni ovlivnéno jejich
vykonem, cil skupiny je formulovén pftili§ obecn€. Pokud vedouci s timto stylem fizeni neméa
zastupce nebo nekoho, kdo by alesponi Castecné dokazal skupinu fidit, dochdzi obvykle

k jejimu rozpadu.
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4.3.3 Specifické vlastnosti produktu ubytovacich a stravovacich zarizeni

Podnikovy management v cestovnim ruchu se musi vyrovnavat s celou fadou specifickych
vlastnosti poskytovanych sluzeb. Z marketingového hlediska je sluzba nehmotnym
produktem, a jeji vyroba mé z této vlastnosti dosti zdvaznd omezeni, ktera je tieba pfi fizeni

podniku brat v tvahu:
Nehmotny charakter sluZeb.

Sluzby jsou povazovany za nehmotny statek. Zakaznik neméa moZnost poradné je zhodnotit
nebo prozkoumat pted koupi. Z toho vyplyva marketingovy problém: jak donést ptednosti

sluzby zakaznikovi.
Charakter vyroby (mistni a ¢asova vazanost sluZeb)

Jde o ned¢litelnost vyroby a spotieby, coz je dalSim rysem sluzeb. Spotieba vétSiny sluzeb
probihd na teritoriu vyrobce, i kdyZ existuji nékteré vyjimky, napiiklad oprava televize doma
nebo seminafe pro fidici pracovniky, které probihaji v kanceléii nebo n¢kde jinde. To vytvari
pro marketing problémy spojené s distribuci — spotiebitel musi jit za vyrobcem, aby mohl

zhodnotit pfednosti sluzby: ptikladem mohou byt pravé hotely a restaurace
Pomijivost sluZeb

Sluzby trvaji kratkou dobu. Nelze je skladovat. Pokud nejsou sluzby spotfebovany, jsou
nenavratné ztraceny. Pokud je hotelovy pokoj prazdny, ptfedstavuje to ztratu pro byznys.
Marketingovy ukol spociva ve vytvoieni poptavky, jei kontrole
a synchronizaci, aby byla vysok4. Nelze na jejich vyrobu tedy pohlizet jako v piipade

vyrobk, které na rozdil od sluzeb lze vyrabét na sklad.
Distribucni cesty

Sluzby nelze nijak jinak distribuovat ani skladovat. Jediny zplsob distribuce je pfimy
prodej zakaznikovi. Neexistuji Zadni zprostiedkovatel¢, zakaznik se pfimo dostava do

kontaktu s prodévajici firmou.
Podminénost naklad.

Vyse nakladi je pfimo i nepfimo ovlivnéna poctem obslouzenych zakaznikl. Podle druhu
poskytované sluzby existuje rizna vyse fixnich, tedy na vykonu nezéavislych naklada a vyse
variabilnich nékladii, tedy nékladii rostoucich se zvySujicim se poctem obslouzenych

zakaznik.
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Viazanost sluZeb na jejich poskytovatele

Riiznorodost ptfedpokladad rizné varianty a absenci standardu stejnorodosti poskytovani
sluzeb. Bankovni pracovnik je méné pozorny vici klientovi A nez vici klientovi B; kadetfnik
déla lepsi uces pani Novakové nez pani Prochazkové. V dusledku rtiznorodosti poskytovani

sluzby je kontrola kvality hlavnim tikolem managementu.
Pét typickych ptistupi k marketingu ubytovacich a stravovacich zatizeni:
e Pouzivani vice nez 4 P (place, product, price, promotion).
e V¢Etsi vyznam ustni reklamy.

e Pouzivani emotivni pfitazlivosti propagace.

vvvvvv

e Rostouci vyznam dobrych vztahti s komplementarnimi firmami.

4.4 Vyznam franchisingu

4.4.1 Pojem ,franchising” a jeho historicky ramec

Pojem "franchisa" pochazi ze stfedovéké Francie, kde se tak oznaCovala privilegia
udélovana feuddlem k vyrobé nebo prodeji vyrobkl ¢i provozovani obchodnich ¢innosti.
Moderni franchising vznikl ve Spojenych statech, kde jeho rozvoji napomohl rozmach
automobilismu a cestovani. Zacaly vznikat sité distributori automobilii, provozovatell
cerpacich stanic, drugstori a motelt. Po II. svétové valce se uchytil hlavné v oblasti rychlého
obCerstveni a také v restauracnich a hotelovych fetézcich. Neni vlastni pouze sluzbam,
franchisovym systémem je naptiklad i produkce Coca-Coly. V této kapitole se ¢tenaf seznami

se zaklady historického vyvoje franchisningu a jeho zakladnimi vyhodami a nevyhodami.

V USA dnes nabizi své know-how na Ctyfi tisice systémil a podnikd vice nez 600 tisic
pfijemct licence. Zaméstnava piiblizné osm miliont lidi a rocné diky franchisingu ptibude
zhruba 180 tisic pracovnich mist. Franchisovi podnikatelé dosahuji ro¢niho obratu odhadem
1000 miliard dolart. Usp&$né know-how expanduje v naprosté vétsing (80 procentech) do
zahrani¢i. I na starém kontinenté se franchise daii pomérné dobie. Pé&t tisic franchisovych
systémull s 218 tisici franchisanty zaméstnavaji ptiblizné 1,5 milionu lidi a dosahuji obratu

cca 115 miliard EUR. Tato forma podnikani se v Evrop¢ sice rozviji mén¢ bouilivé nez v
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USA, ale 1 tady ptekracuje hranice do sousednich zemi. Nejvice prospiva v Némecku, Francii
a Britanii.

V soucasné dobé¢ franchising piedstavuje marketingovy systém distribuce zbozi, sluzeb
nebo technologie, ktery je zalozen na spolupraci mezi pravné a financné samostatnymi
a nezavislymi stranami - franchisorem (poskytovatelem) a franchisanty (pfijemci, uzivateli).
Franchisor zarucuje svym franchisantim pravo a zaroven jim uklddd povinnost provozovat

obchodni ¢innost v souladu s jeho koncepci.

Toto pravo jednotlivé franchisanty opraviiuje a zavazuje uzivat za pifimou ¢i nepiimou
finan¢ni uplatu obchodni jméno franchisora, jeho ochrannou zndmku nebo jeho znacku
sluzeb, know-how, obchodni a technické metody, systém postupi a dalsi prava
z prumyslového ¢i duSevniho vlastnictvi. Mlze také poskytovat profesiondlni pomoc pii
vSech cinnostech béhem pfipojovani provozovny do fetézce a pak bcéhem jeho
plnohodnotného Clenstvi. Pomoc muze zahrnovat zavadéni standardd kvality, ekonomické

poradenstvi, vyhodnocovani kvality, technickou pomoc, apod.

Dnes nejrozsifenéjsi formu franchisingu ptfedstavuje provozni franchising - tzv. Business
Format Franchising, coz je licence k pouzivani systému celkového obchodniho fizeni
nezavislé provozovny. Proptijcuje se nejen jméno a provozni systém, ale i ochranné znamky,
obchodni format, manudly, chranéné receptury, strategie apod. Tato forma franchisingu
umoznuje podnikateliim stat se uspéSnymi bez jakychkoliv znalosti daného oboru, bez praxe

a zkuSenosti a s nékolikanasobné mens$im rizikem.

Provozovny, které si ponecha franchisor (poskytovatel) pod vlastnim fizenim a financuje je
vlastnimi prostiedky, se nazyvaji zavislé. Ostatni provozovny, ve vlastnictvi uzivatela
propujcené licence, se nazyvaji nezavislé. Vlastnik licence vétSinou neomezuje mnozstvi
nezavislych provozoven, pokud tim neklesa kvalita vyrobki a sluzeb. Nékdy poskytovatel
licence mize od uzivatele odkoupit nezavislou provozovnu, kterou jiz uzivatel nechce nebo
nemuze provozovat, protoze zachovani dobrého jména a image vSech provozoven je

ptedpokladem pro uspéch franchisingu.

4.4.2 Vyhody a nevyhody franchisingu

Vyhody pro poskytovatele licence:

K hlavnim vyhodam, které mulze franchising prispét poskytovateli licence lze

ve skutecnosti zaradit zejména:
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e rozsifeni zdkladni organizace

e kapitalové vyhody

e mén¢ zatéze v persondlni a dislokalni oblasti
e Sirsi distribu¢ni moznosti

e rozlozeni rizika podnikani

Franchising umoziuje rychlou expanzi a vstup na nové trhy. Odbyt je rozlozen na vice

trhd, coz snizuje riziko, franchisor zaroven ziskéava lepsi pozici pti vyjednavani s dodavateli.

Provozovatelé nezavislych provozoven investuji do zakladniho podniku, uzivatelé plati
vstupni poplatky a poté pravidelné clenské poplatky, pro jejichz stanoveni byva pouzivan

hruby zisk, jehoZz rozsah je ur¢en ve smlouve.

Vyuzitim franchisingu odpadd starost o persondl a dalSi provozni zaleZitosti v ostatnich
provozovnach. Délba prace mezi franchisora a franchisanta umoznuje soustfedéni prvné
jmenovaného na strategické ukoly, franchisant se pak muze specializovat na operativni
¢innosti.

Poskytovatel franchisy ziskava $irsi distribuéni moznosti a moznost odbytu svych sluzeb

podle vlastnich pfedstav — napi. mize doporucit jednotné ceny a garantovat stejnou kvalitu.

Riziko podnikani je v pfipad¢ franchisingu rozlozeno na mnoho piijemct franchisy,
tj. problémy jedné jednotky neohrozi cely franchisingovy systém.

Vyhody pro franchisanta:

Franchisantim z procesu zavedeného franchisingu plyne celd fada vyhod, znichz
za nejdulezitéjsi 1ze povazovat:

e sdileni know how - obsahem mohou byt standardy kvality, které urcuji rozsah
sluzeb, vybavenost, normy chovani zaméstnanct atp., jako nastroj sdileni mize byt
pouzit fetézcovy Intranet, ktery pod vstupnim heslem poskytuje veskeré informace

jednotlivym c¢lentim fetézce,

e snizeni rizika podnikani - franchisant ziskdva ovéfenou koncepci, kterd obstila
v konkurenci, snizovani podnikatelského rizika, tak typické pro franchising,

je mozné pouze pfi plnéni nasledujicich predpokladii:
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franchisovy poskytovatel distribuuje produkt/sluzbu s vysokou ptidanou hodnotou

pro zékaznika a silnou znackou,
franchisa je pfedem v praxi vyzkousena v n€kolika pilotnich projektech.,

poskytovatelem je vypracovéana strategie prosazeni a udrzeni produktu/sluzby na

trhu,

poskytovatel provadi monitorovani trhu a prizpisobuje se okolnim podminkam,
franchisor dokaze zachytit, prenést a skolit své podnikatelské know-how a ochranit
jel,

poskytovatel formuluje a vyuziva dlouhodobou rozvojovou strategii a plan,
realizace kazdého nového podniku je oveéfovana z hlediska ekonomické vynosnosti,

poskytovatel uplatiiuje narocnd hlediska pii vybéru partnert — franchisovych

ptijemct a lokality,

poskytovatel prostiednictvim své systémové centraly a jednotného systému vymény
informaci zajiSt'uje ptenos informaci dilezitych pro fizeni a provoz své distribucni
Site,

poskytovatel poskytuje pifijemctim intenzivni manaZerskou, marketingovou

a operativné-provozni podporu,

moznost sdilet spolecny centralni rezervacni a informacni systém a webové stranky

s moznosti on-line rezervaci,

spole¢na marketingova podpora a strategie, obsahujici medidlni a propagacéni plan,
plan ucasti na veletrzich cestovniho ruchu, dile mtze byt zahrnuta moZznost
pouzivani call centra, spoleény vérnostni program, zahrnuti do spolecnych
prospekti a jejich distribuce nebo spolecna inzerce,

pouzivani jediné znaCky — =zastieSeni jednou znackou piedstavuje jeden
povinnosti franchisora, ktery pomoci jednotné propagace v ramci celé sité zvysSuje
jeji silu,

moznost vyuzivani obchodné provozniho poradenstvi — postavené¢ho na jednotnych

standardech kvality a porovnani ekonomickych vysledki jednotlivych ¢lent,
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e spolecna nakupni politika, zahrnujici v prvni fadé pristup do databaze ovérenych
dodavatelti, sluzeb a technologii, pfipadné zbozi a surovin, franchisové fetézce
Casto maji s nékterymi dodavateli uzavieny smlouvy na zvyhodnény odbér zbozi

pro vSechny ¢leny,

e moznost samostatn¢ se realizovat ve ,,svém* podniku — diky této vyhod¢ maji
franchisanti vy$$i motivaci nez feditelé pobocek vlastnénych firmou, nebot” maji
ur€ity prostor (samoziejm&é omezeny podminkami smlouvy) pro vlastni

podnikatelskou aktivitu a nasazeni,
e Skoleni pracovnikt - spole¢ny vzdelavaci program,
e moznost vyuziti personalni strategie a planovani,
e moznost provedeni ekonomické analyzy podniku,
e 7ajiSténi vnitini a vnéjsi kontroly — zejména v oblasti dodrzovani standardii kvality.

S rostoucim poctem nezavislych provozoven vyhody stoupaji a to jak pro poskytovatele,
tak 1 pro uZzivatele franchisingové licence. Jednu z hlavnich vyhod ptedstavuje hromadny
nakup, u kterého s mnozstvim roste jeho vyhodnost, a rostouci zndmost provozoven a s ni

1 rostouci atraktivita pro potencionalni zakazniky i zaméstnance.

Velkou pfednosti franchisingu rovnéz je spojeni moznych vyhod malych firem s vyhodami

firem velkych.
Vyhody velké firmy:
e v¢Etsi pocet produkti,
e sledovangjsi webové stranky

e slevy pii nakupech techniky a sluzeb (telekomunikacni sluzby, inzerce, reklamni

sluzby atp.),
e v¢Etsi duvera klientd, finanénich ustavi, popt. zahrani¢nich investort,

e veétsi zviditelnéni v tisku 1 v terénu (napf. automobily ¢lenti franchisové skupiny

tvoti dobfte viditelnou reklamu skupiny atp.).
Vyhody malé firmy:

e majitel ma vétsi piehled o financnich tocich, ndkladech a produktivité¢ svych

pracovnikd,
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e majitel mize vSe snaze optimalizovat,

e majitel je pruznéjsi,
e majitel ma vzdy vétsi motivaci nez vedouci pobocky velké firmy.
DalSi vyhody franchisingu:

e vznikd efekt synergie (spolecna energie vSech namifena jednim smérem dosahuje

vysokych efektl),
e nepfetrzity proces inovace, kvantifikace a harmonizace systému nasi skupiny.
Nevyhody franchisingu

Prestoze proces franchisingu patii k velmi vyuzivanym a c¢etné vyhody nabizejicim
modernim procesiim, je potfeba vramci jeho zavadéni a fungovani pocitat s nékterymi

nevyhodami.

Franchisor pfedtim, nez za¢ne provozovat franchising, musi do vybudovani franchisového
systému investovat nemalou castku a ¢as, aby vybudoval funkéni franchisovou centralu a na

nejméné jednom pilotnim provozu provéiil zivotaschopnost své koncepce.

Franchisor nemize fidit provozovnu, ktera patii franchisantovi, jako svou vlastni pobocku.
Rizeni franchisové sité vyzaduje vice motivace a spoluprace nez nafizovani. V komunikaci
franchisora s franchisanty je proto kladen velky narok na citlivy pfistup, empatii a toleranci.

Franchisor jednotlivym franchisantim "pronajima" své dobré jméno a znacku. To je
zalozeno na vyssi kvalité poskytovanych sluzeb nebo zbozi, kterd je obvykle spojena

s vy$8imi nédklady. Franchisor, aby udrzel kvalitu a dobré jméno celého fetézce, kontroluje,

zda franchisanti stanovené standardy kvality dodrzuji.

Pti budovani a rozSifovani sité je nutné nové franchisové partnery velmi narocn¢ vybirat
protoze i jediny franchisant, ktery nedodrzuje ocekavanou kvalitu, mize poSkodit dobré

jméno celého fetézce.

Franchisant se musi podfizovat pokynim a kontrole centraly a prizptisobit se zajmim
1 ostatnich ¢lenit systému; je nucen omezit fadu svych vedlejSich obchodnich aktivit

a prodavat pouze urceny sortiment od uréenych dodavatelti.

Franchisant je na franchisorovi zavisly, je zavisly na jeho tuspéchu a jeho ptipadny odchod

z fetézce je obtizny.
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Franchisanti si po urCitém ¢ase mohou myslet, Ze franchisora uz tolik nepottebuji, ze pro
jejich uspéch v podnikani neni spoluprace s franchisorem dulezitd. Mohou si také myslet, ze
vyse franchisového poplatku, ktery musi platit, neodpovida tomu, co od franchisora dostava.
Nektefi franchisanti mohou mit dokonce snahu se s nabytym know-how osamostatnit

a franchisorovi konkurovat.

4.4.3 Motivace pro zavedeni franchisingu

Motivace pro pfistoupeni k franchisingu ze strany piijemce licence vyplyva z cel¢ fady
vyhod, které franchising umoziiuje realizovat (viz subkapitola 2.2). Zajimavy je vSak pohled
franchisora, tj. poskytovatele dané licence.

Co motivuje podnikatele, aby prodavali franchisy? Existuje nékolik dtvodi. Prvnim
schopnych lidi nebo financi. Franchisant poskytne pfi otevieni nové pobocky oboji. ZvIaste
v takovych oblastech cestovniho ruchu, jakou je napiiklad hotelnictvi, jsou néklady na koupi
nebo vystavbu podniku velmi vysoké. Poskytovatel licence miize pomoci ziskat pottebné
prostiedky (napf. na inovace hotelu), ruceni za né ale prebira firma franchisanta. Ten je
zarovenn vybiran za zéklad¢ jeho schopnosti a zkuSenosti v oboru, ¢imz je odstranén

i nedostatek schopnych lidi.

Majitel know-how také vi, jak dulezité je mit motivované manazery. Co muze fungovat

jako lep$i motivator nez moznost fidit svlij vlastni hotel?

Moznost ziskat kapitdl a penize bez potfeby vzit si uvér nebo vydavat dalsi akcie,
pfedstavuje dal§i silny motiv fady poskytovatelit licenci k pfistoupeni k franchisingu.
Franchisor vyuziva poplatky pro expanzi svého podnikani, pro marketingovou podporu, nové
informacni technologie apod. Pfi nastupu elektronickych rezerva¢nich systémti a online
rezervaci, spolu se stale sofistikovanéj$imi pocitaovymi systémy fizeni, jsou tyto investice
stale potiebngjsi. Uvéry by na misté poplatkii vyzadovaly splaceni zvysené o troky, vydani

dalsich akcii by oslabilo podil sou¢asnych majitelti firmy. Poplatky t€émito nedostatky netrpi.

Franchisofi samoziejm¢ v iivahu berou i1 nebezpeci ztraty image a dobrého jména znacky.
Jsou proto obzvlasté tvrdi a netstupni ohledné pozadované kvality a standard nabizenych
sluzeb. Casto navrhuji velice podrobné manualy a postupy, jejichz dodrzovani byva pomérné
ptisné kontrolovano. Rovnéz pfistup zalozeny na divéie a dostatecné zainteresovanosti

franchisanta na image a dobrém jménu znacky ptinasi uspéch. Obavy o image a dobré jméno
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znaCky soucasn¢ vysvétluji, pro¢ si mnoho franchisori rezervuje predkupni pravo na dany

podnik ¢i provozovnu v ptipadé, Ze se jej druha strana zamysli postoupit k prodeji.

Franchisofi pfi svém rozhodovani zvazuji rovnéz moznost ztraty ziski. Pobocka, spadajici
pfimo pod firmu vlastnika licence, je Casto ziskové&jsi nez samotnd franchisa. Navic vlastni
nezanedbatelné aktiva v podobé budov provozoven (nejcastéji hotelit), které mize relativné
bez problému prodat. Naklady na vystavbu nebo koupi hotelu délaji expanzi v tomto odvétvi
velice naro¢nou a franchisy se jevi jako optimalni prostfedek. Z divoda velké nakladové
naro¢nosti v tomto odvétvi nehrozi ani snahy franchisortt o odkup uspésné rozbéhnutych
provozoven, do kterych jejich zfizovatelé investovaly Cas i prostfedky. Tento odkup je pfitom

¢asto financovan z jejich poplatki.

Posledni vyznamnou zélezitosti, kterou franchisofi obvykle zvazuji, je zda nevychovavaji
potencialni konkurenci. To je mozné, jestlize se o licenci uchazi nova firma v odvétvi. Ta
muze znacné profitovat ze Skoleni a tréninkd poskytnutych franchisorem. Jestlize se do
fetézce pribiraji existujici, na trhu zavedené¢ podniky, jsou jejich majiteli obvykle lidé
se zkuSenostmi v oboru a pfirlstek znalosti neni tak velky. V tomto ptipadé 1ze hovofit spise

o eliminaci konkurence.

4.4.4 Franchising v podnicich cestovniho ruchu

V Ceské republice v soudasnosti existuje mnoho typt franchis, od restauraci a odévnich
firem, pfes hotely az k pijcovnam aut, pekdrnam nebo domacim spotfebicim. Jednim
z prvnich odvétvi, ve kterém se franchising zacal uplatiiovat, bylo rychlé obcerstveni a az
donedavna patfilo toto odvétvi i mezi nejrychleji rostouci. Cesi se rychle adaptovali na
zapadni styl stravovani ve form& hamburgerii, pe¢enych kurat a pizzy. Nasyceni trhu a pokles
rustu v tomto sektoru zptisobil odklad vstupu nékterych firem poskytujicich rychlé
obcCerstveni, které diiv vyjadfili svlj zdjem o trh, napt. Taco Bell, Burger King nebo Diary

Queen. Firmy jiz pfitomné na trhu ale planuji zvySovani poctu svych provozoven.

Moznost uplatnéni franchisingu pfi provozovani firmy mohou vyuzit veskeré typy
podnikt, operujicich v cestovnim ruchu. Nejcastéji byva franchising vyuzivan ve stravovacich
provozovnach a hotelich, uplatnéni Ize najit i v oblasti cestovnich kanceléii, kde mize
konkurovat formam strategickych alianci a kapitdlovych vstupti, jez poskytuji vyhody
podobného typu jako franchising. V ptipad¢ hotelt frachising vyznamné konkuruje smlouveé
o fizeni, kterou byvaji hotely rovnéz pomérné casto provozovany, respektive zapojovany

do konkrétniho hotelového fetézce.
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V oblasti hotelnictvi se systém franchisingovych smluv vyrazné rozsitil v 60. a 70. letech,
za prukopnika v této oblasti lze povazovat hotelovou skupinu Holiday Inn. Pro oblast
stravovani plati podobné zasady franchisingu jako v pfipad€ hotelli, vyraznymi prukopniky,
kteti postupné pronikli i do ceské republiky se staly mezindrodni fetézce rychlého stravovani

jako McDonald’s, Burger King nebo Kentucky Fried Chicken.

Dalsi rozvoj franchisingu v podnicich cestovniho ruchu (a podnicich obecné) v Ceské
republice mize byt limitovan zejména povéstnou Ceskou kreativitou, nedostatkem kapitalu

a specifické legislativy a regulace.

V kazdém ptipad¢ je vhodné ke kazdé franchise dodat podrobny popis standardii
a pribézné sledovat jejich dodrzovani. Rada zahraniénich podniki, zpocatku nedostatedné
kontrolujici zminéné standardy, byla pii rozvoji trhu franchisingu neptijemné piekvapena —
a musela zruSit n¢které kontrakty - at’ jiz z divodu nedostate¢né Grovné sluzeb nebo napf.

kvtli prodeji produktt, ke kterym franchisant nemél opravnéni.

Problém nedostatku kapitalu, prestoze se naptiklad v oblasti hotelnictvi nejevi jako pftilis
zavazny vzhledem k tomu, Ze do hotelovych fetézcl vstupuji zpravidla jiz existujici hotely,
takZe se 1ze vyhnout ndkladiim na vystavbu nové budovy nebo koupi a upravy budovy starsi,
muze rovnéz zpusobit problémy. Napiiklad vystavba hotelu v nové, dosud neobsazené
lokalit¢ muze byt financné nevyhodna a pomérné rizikova. Finan¢ni naroCnost franchisingu
muze byt eliminovana naptiklad avérem, specidlné poskytovanym pro ucely franchisingu

komeréni bankou. Jeho charakteristika je uvedena v ptiloze €. 2.

Absence dostatecné legislativy, upravujici ramec franchisingu zjevné neznamena vyhodu
ani pro domaci (znajici prostiedi), ani pro zahrani¢ni franchisy (jejich pfednosti je zejména

kapitalova sila), spiSe komplikuje dal$i rozvoj a vyuzivéani této metody podnikani.
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5. Dulezité aspekty a specifické principy managementu
v CR

5.1 Nejvyznamnéjsi problémy v Fizeni podniku v sektoru CR

Pii fizeni podniku v sektoru cestovniho ruchu je tifeba piizplsobit strategii a provoz
podniku specifickym vlastnostem tohoto odvétvi. Cestovni ruch je ve srovnani s ostatnimi
ekonomickymi odvétvimi charakteristicky celou fadou specifickych vlastnosti, znichz

v v

ruchu je sama podstata sluzeb, které jsou vazany na:

e misto, kde se vyskytuji predpoklady cestovniho ruchu a spotiebitel jde za témito

atraktivitami.

e Casovost, nebot’ jejich tvorba, realizace 1 spotfeba je mistné i Casove spojena.

e jejich pomijivost, ktera je dana tim, Ze pokud nejsou spottebovany v dob¢, kdy
jsou k dispozici, jejich vykon je ztracen.

e osobni charakter, nebot” slouzi k bezprostiednimu uspokojovani potteb tcastnika

cestovniho ruchu a jsou sluzbou lidi pro lidi.

e vyslednici spole¢né Cinnosti mnoha odvétvi, kterd se podileji na zabezpeceni

fungovani systému cestovniho ruchu.
Z vySe uvedenych divoda proto musime brat v tivahu tu skute¢nosti, ze:

1) nemiZzeme podnikat kdekoli. Chceme-li uspésné¢ vyuzit ubytovaci zafizeni pro
podnikéni v cestovnim ruchu, mélo by se nachdzet v miste, oblasti, kterd vyvolava nebo

muze podnitit poptavku ucastnikti cestovniho ruchu.

2) musime znat okolni prostfedi. Cestovni ruch znamend zhodnoceni pfirodnich,
kulturnich, spolecenskych a ostatnich vlastnosti rekreacniho potencialu toho kterého mista a

je konkrétnim prostiedim ovlivnén.

3) pusobi vnéjsi vlivy. Podnikdni v cestovnim ruchu je siln€¢ zavislé nejen na ptirodnich
podminkach, ale i hospodatiskych, politickych a spolecenskych jevech, které ovliviuji
predevSim stranu poptavky.

4) musime respektovat sezonnost a nerovnomérnost poptavky. V pribéhu roku dochazi ke

znanym vykyvim poptavky po sluzbach v  cestovnim ruchu To je déano predevsSim
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klimatickymi vlivy, ale téZ rozsahem volného Casu, prazdninami, svatky, vikendy atp. To
vyzaduje vysokou pohotovost podnikatelti a zdroven 1 schopnost zvladnout koncetrovanou
poptavku ve vrcholnych sezénnich obdobich. Na druhé strané nesmime zapominat ani na

mistni ob¢any, zejména v mimosezoénnim obdobi.

5) poptavka neni komplexni. Ucastnici cestovniho ruchu vyZzaduji pro zajisténi své cesty
nebo pobytu cely komplex sluzeb, zahrnujicich dopravu, ubytovani, stravovani, programové
sluzby atd. Z tohoto pohledu je si tieba uvédomit, Ze budeme soucasti celého fetézce na sebe

zaviskych podnikateld, ktefi sluzby cestovniho ruchu v daném misté poskytuji.

6) turisté vyhledavaji nové dojmy, zazitky a podminky seberealizace .Cestovni ruch je
oblast spotieby zalozend na vyuzivani volného Casu. Je tieba proto respektovat, ze kazdy jej
chce prozit co moznd nejzajimavéji, nejpestieji. Tomu musi odpovidat i nase nabidka.

Utastnik cestovniho ruchu proto nevyhledavé pouze sluzby ale téz zazitky.

5.2 Dalsi specifika podnikani v CR

Podnikéni v cestovnim ruchu je charakteristické urCitymi specifickymi faktory, které
vyraznym zpusobem ovliviiuji chod firmy podnikajici v tomto sektoru, jeji hospodaieni,

marketingovou i vyrobni politiku a v neposledni fad¢ také systém fizeni firmy.

Manazeti podnika pasobicich v oblasti cestovniho ruchu se musi vyrovnavat s celou fadou
vnéjSich vliva, jichz je napi. manazer primyslového zédvodu uSetfen. Jednim z vyznamnych
faktori je napf. pocasi, které v souvislosti s klimatickymi zménami planety ptedstavuje
vaznou hrozbu pro fadu podnikti plisobicich v cestovnim ruchu. Zejména nedostatek snéhové
pokryvky opakujici se béhem nékolika poslednich let pisobi zna¢né ztraty provozovatelim
lyzatskych aredlii a na né navazujicich ubytovacich zafizeni. Manazeti téchto podnikl jsou
tak nuceni hledat pro své zdkazniky alternativni moznosti sportovniho a kulturniho vyziti,
pfipadné investovat znacny objem finan¢nich prostiedkli do umélého zasnézovani sjezdovek,

coz snizuje efektivitu podnikéni.

Podniky zaméfené na rekreacni turistiku u vodnich néadrzi jsou ohroZeny napft.
dlouhodobymi desti, ¢i pfemnozenim sinic, které z hygienického hlediska omezuji, resp.

vylucuji vyuzitelnost vodni plochy ke koupéni.

DalSim specifickym faktorem ovliviiujicim podnikani v cestovnim ruchu je vyvoj
spotiebitelskych preferenci, ktery podléhd jistym modnim trendim, ale zavisi také na

ekonomickeé situaci a financnich moznostech potencidlnich turistu.
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Zejména v posledni dobé¢ je patrny trend zvysSujicich se narokl na kvalitu poskytovanych
sluzeb, které jdou ruku vruce srostouci zivotni Urovni a disponibilnich dichody

obyvatelstva. Proto napftiklad cel4 fada hoteld zvySuje tfidu na nejméné 4*.

Je tedy ziejmé, ze podnikani v cestovnim ruchu je velmi specifickym typem ekonomické
aktivity, ktery vyzaduje velmi dobrou schopnost pruzné reakce. Poskytovatelé sluzeb a
manazeii podnikii pisobicich v této oblasti jsou nuceni neustle sledovat vyvojové trendy na
daném trhu, zavadét inovativni opatfeni zvySujici atraktivitu daného podniku a neustile se
ptizpisobovat novym hrozbadm. Proto je nezbytné€ nutné, a to zejména u velkych podnikii a
fetézcll nachylnych k pomalej$im reakcim a podcenovani inovaci, mit zpracovan efektivni
systétm podnikového managementu, jehoz organickou slozkou musi byt také systémové

oSetfeni této problematiky.

Pii formulaci dlouhodobé strategie podniku totiz management vzdy miize vychazet pouze
z informaci dostupnych v dob¢ jejiho zpracovani. Proto je tfeba neustale sledovat dlouhodoby
vyvoj specifickych faktorti ovliviiujicich podnikdni v cestovnim ruchu (spotiebitelskych,
ekonomickych, klimatickych, kulturnich a dalSich trendd) a konfrontovat pfijatou strategii a

jeji plnéni s redlnym vyvojem uvnitt i vné firmy.
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6. Trvale udrzitelny rozvoj a etika ve strategii podniku v CR

Cestovni ruch siln€ ovliviiuje Zivotni prostiedi, a to v kladném i1 zadporném smyslu.
Celosvétove nartsta kazdorocné pocet turistd, nékteré destinace jsou zahlcené turisty ze vSech
koutii svéta. Buduji se obrovské hotelové komplexy a jind zatizeni za ucelem uspokojovani
poptavky cestujicich a to v konecném diisledku zastifiuje pfitazlivost a tradicni vzhled daného
mista. Reakci na tyto negativni vlivy je podpora udrzitelného cestovniho ruchu, tedy
takového, ktery dlouhodobé nenarusSuje pfirodni, kulturni ani socialni prostfedi a respektuje
zivotni styl mistnich obyvatel. Podle zasad udrzitelného cestovniho ruchu by se mél cestovni
ruch vyvijet a realizovat tak, aby nedochéazelo ke zménam globalniho ani lokalniho zivotniho
prostiedi a aby nebyli ohroZeni mistni obyvatelé. Snahou je, aby diky cestovnimu ruchu
nedochazelo k neobnovitelnym Skoddm na Zivotnim prostiedi a budouci generace mély
moznost ucastnit se cestovniho ruchu a obdivovat atraktivity destinace stejné jako soucasni
turisté. Udrzitelny cestovni ruch je tedy protipolem masového cestovniho ruchu. Typickym

ptikladem tohoto typu cestovniho ruchu je ekoturistika.

Dtlezitost udrzitelného cestovniho ruchu doklada také vyhlaSeni roku 2002 Mezinarodnim
rokem ekoturistiky Organizaci spojenych narodi s cilem podporovat spolupraci statt a
soukromych osob v této oblasti nebo vydani Svétového etického kodexu cestovniho ruchu. Na

zasedani v Santiagu de Chile v roce 1999 schvalili vedouci pifedstavitelé Svétové turistické

organizace (WTO) Globalni eticky turisticky kodex. WTO byla vedena snahou po ochrané
celosvétového zivotniho prostfedi a kulturniho dédictvi pied stdle naristajicim negativnim
ptsobenim mezindrodniho cestovniho ruchu. Eticky kodex vyjadifuje postup, jak ochrénit
zdroje, nanichz je cestovni ruch zavisly a soucasné zajistit vE&tSi navratnost ziskil
z turistického ruchu zpét do destinaci. Kodex stanovuje ,,pravidla hry* pro destinace, vlady,

cestovni kancelare, investory, zaméstnance a samotné turisty.

V etickém kodexu je napiiklad od turisti pozadovéano, aby se jesSt¢ pred piijezdem
do destinace informovali o existenci ptipadnych zdravotnich ¢i bezpe€nostnich rizik v misté
a také o mistnich zvyklostech a tradicich, které by se méli snazit respektovat. Od investord se
oc¢ekava vypracovani studie o dopadu cestovniho ruchu na zivotni prostiedi a na mistni

obyvatele jesté pied zahdjenim realizace projektu rozvoje turistiky v daném miste.

Trvale udrZitelny rozvoj neznamena omezeni cestovani lidi, ale uznava, ze existuje potieba

rust limitovat. Zemé a jednotlivé regiony my mély usilovat o optimalni pocet navstévniki.
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Optimalni pocet je takovy pocet, jehoz dal§i zvySeni jiZ neni mozné bez zhorSeni stavu

lokality (znicené Zivotni prostiedi, prelidnéni, naruseni Zivota mistnich obyvatel).

Zejména v mistech, kde se nachazi velké mnozstvi turistickych atraktivit proti sobé¢ stoji

dva zakladni pozadavky:

prilédkat co nejvice turistl s cilem zvySeni efektti z cestovniho ruchu,

zabranit ni¢eni soucdasti kulturniho a ptirodniho dédictvi.

Produkty v Ceské republice

Resenim vyse zminénych pozadavkl miize byt tvorba novych produktti cestovniho ruchu,

které by prilakaly a rozptylily turisty na vétSim uzemi v ramci zemé¢, regionu apod. a zaroven

byly Setrné k Zivotnimu prostfedi. P¥ikladem v Ceské republice jsou:

venkovska turistika, agroturistika a ekoturistika — napf. oficialnim turistickym
produktem Ceské republiky je projekt ,,Prazdniny na venkové®, jehoz cilem je
pfispivat k trvale udrzitelnému rozvoji venkova prostiednictvim Setrné turistiky;
venkovska ubytovaci zafizeni, ktera splnuji standardy Svazu podnikateld ve
venkovské turistice a agroturistice ziskaji certifikat a jsou propagovéany agenturou
CzechTourism; dal§im zajimavym projektem je na Sumavé vybudovana

cyklostezka s nazvem Farmarska stezka po agrofarmach,

pési turistika — cca 38,5 tisic kilometri znacenych turistickych péSich tras po celé

Ceské republice (v roce 2003, dle KCT),

cykloturistika — cca 19 tisic kilometrai znaéenych cyklistickych tras po celé Ceské
republice (v roce 2003, dle KCT) a napi. pravidelné autobusové linky pro cyklisty

v JihoCeském kraji,

cesty za technickymi pamatkami — historické mosty, mlyny, huté, vodarny, stara
nadrazi, cukrovary, dulni véze, sklarny apod., napf. rucni vyrobna papiru ve
Velkych Losinach, hornickd nau¢na stezka v Kutné Hote, hornicky skanzen
v Pi{brami, skanzen t&7by vapence v Ceském Krasu, parni vodarna v Olomouci,

vodni kanal Bativ kanal na jizni Moravé aj.,

cirkevni turistika — napf. rotunda na Ripu, klaSter a poutni misto na Svaté Hofte
u Pribrami, klaster v Sazave, klaster a poutni misto Svaty Kopecek u Olomouce,

zidovské ghetto v Trebici,
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cesty za poznavanim tradi¢nich Cinnosti jako je vinafstvi, pivovarnictvi — napf.
Moravské vinaiské cyklostezky, které v délce témér 1 000 km protinaji velké
vinafské oblasti, jsou lemovany spoustou vinnych sklipki a vyznamnymi
pamatkami, vedou vinicemi, sady a mistnimi komunikacemi; oficidlnim produktem
Ceské republiky jsou také tzv. Stezky dédictvi, coz je sit vybranych lokalit
ptirodniho, kulturniho a technického bohatstvi, folkloru, sluzeb a turistickych
zafizeni v urCité oblasti, jejichZ provozovani musi spliovat kritéria udrzitelného
rozvoje (napf. hosté nesmi byt obtéZzovani hlukovym a vizualnim znecisténim, ze
zafizeni jsou maximalné vylouceny ,,moderni“ materialy, zafizeni je provozovano
alespont s CasteCnym nekufdckym provozem, provozovatel aktivné podporuje
ochranu pfirody apod.) a pfijmy ztohoto produktu maji slouzit mistnim

komunitam,

hipoturistika — specidlni forma venkovského cestovniho ruchu, motivaci pro turisty
je jizda na konich, vétSinou se odehravd na konské farmé a mulze byt soucasti
lécebného cestovniho ruchu — napt. jezdecké farmy zejména ve vychodnich

Cechach, Jihoéeském kraji a v moravskych regionech.
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CAST B — SPECIFICKA

1. Uvod do manazerskych rozhodovacich systémiti

1.1 Uvod do teorie rozhodovani

1.1.1 Role rozhodovacich procesu v fizeni

Zakladem prace manazera je rozhodovat, je tedy nutné, aby jeho rozhodnuti byla efektivni
a pro firmu prospés$na. Kazdy si urcit¢ vybavi mnoho piipadi Spatnych rozhodnuti. Po
takovych rozhodnutim obvykle padaji na odpovédnych mistech otazky typu: Jak se
k takovému rozhodnuti dospé€lo? Co mohlo ptispét k lepSimu rozhodnuti a vysledku? Jak je
mozno vyhnout se v budoucnu podobné Spatnym rozhodnutim? Kazdd rozumna organizace se
snazi odpovedét alespon na posledni zminénou otdzku — poucit se z vlastnich chyb sice neni

optimalni alternativa, nevzit si z chyby ponauceni je ale jesté daleko horsi.

Rozhodovani v soucasnosti, kdy se spolecnost nékdy oznacuje jako znalostni nebo
informacni, pfineslo nové pfilezitosti i hrozby. Na jedné stran¢ manazefi mohou ziskat
obrovské mnozstvi informaci, a to s niz§imi naklady a rychleji nez kdy jindy. Na druhé strané
je prekédzkou efektivniho rozhodovani pravé zahlceni daty, ze kterych je Casto velkd Cast
nepotiebna, neaktualni nebo ptimo chybna. Pro manaZzery je proto velice dulezité pouzivat pfi

rozhodovani spravné informace a dospét k rozhodnuti vcas.
Kriteria efektivnosti rozhodovani

ManaZer by se pfi rozhodovani mél snaZzit o dosaZzeni Ctyf hlavnich atributl, které
prispivaji k efektivnosti jeho rozhodnuti a zvysuji pravdépodobnost dobrych vysledkt. Jedna
se o kvalitu, v€asnost, akceptaci a etickou vhodnost. Pouze naplnéni vSech ¢tyt povede k plné

efektivnimu rozhodnuti, tak jak to ukazuje obrazek.

Kvalita znamend podstatu, resp. obsah rozhodnuti. Kvalitni rozhodnuti vedou
k pozadovanym vystupiim a zaroven plni pozadovana kritéria nebo omezeni. Mezi vysledky

takovych rozhodnuti patii zvySeni zisku nebo ROI (viz. finan¢ni analyza), lepsi sluzby pro

zakazniky nebo zvySeni vykonnosti podniku. Aby bylo rozhodnuti kvalitni, musi napliiovat
nebo alespont neohrozovat zdjmy zainteresovanych skupin firmy — vlastnikd, zaméstnanct,

dodavateltl, zdkazniki a regulacnich orgéand.
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Kvalitni rozhodnuti nemusi byt nutné rozhodnutim optimalnim. Castym piistupem je
dosazeni urcité uspokojivé urovné, ktera bere v tivahu casové, finan¢ni a personalni omezeni.
Mezi dosahovanim uspokojivé urovné a lenivosti nebo nekompetentnosti je ale Casto velice
tenka cara. Uspokojiva Groven neznamend, ze se bude manazer spoléhat pouze na informace,

které je nejjednodussi ziskat.

Manazetfi musi ucinit rozhodnuti v urcitém casovém ramci, dilezitd je vcasnost
rozhodovéni. Dobrym piikladem je fizeni kvality — po tom, co byl vyrobek uveden na trh a
zakaznici ho jiz zacali kupovat, je uz pozdé na prohlaSeni manazera kvality, Ze nespliiuje
vSechny bezpe¢nostni pozadavky. Pozdé udélana rozhodnuti tak mohou pro firmu znamenat
znacné naklady. I nejlepsi rozhodnuti ztraceji svou hodnotu, jestlize nejsou ucinéna vcas.

Jednim z néstroji, jak zabezpecit v€asné rozhodovani, jsou rozli¢né ¢asové plany a rozvrhy.

Jednou z moznosti jak urychlit rozhodovani je zvySeni pravomoci zaméstnanct. Jestlize
bézny zaméstnanec zpozoruje problém a vi, ze ma pravomoc k jeho feSeni nebo ze se mize
obratit na vedouciho a problém bude okamzité feSen, pak se mizou problémy fesit prakticky

pribézné a ke zminénému problému s kvalitou a bezpecnosti produkti nemusi viibec dojit.

Ze strany lidi, ktefi jsou rozhodnutim ovlivnéni, je pro uspéch nutné, aby rozhodnuti
chapali, akceptovali a uméli jej implementovat. Kvalitni manazeti védi, ze pti dulezitych
rozhodnutich musi mit podporu pracovnikti na vSech trovnich podniku. To je kliCové
obzvlasté v soucasné dobé, kdy jsou vyrazné zmény a firemni reakce na né velice Casté.
Prikladem miiZze byt internet — stdle vice hotelli a cestovnich kancelafi voli cestu on-line

rezervaci. To vyzaduje urCité zmény ve firmé, kterym se zaméstnanci potiebuji ptizplsobit.

Etika v rozhodovani souvisi s ¢asto konfliktnimi zajmy raznych skupin ve firmé, s
nejednoznacnymi zdkony a pravidly. Etika je mnohymi podcefiovana, neetické chovani totiz
muze z kratkodobého hlediska ptinést urcité vyhody. Z dlouhodobého pohledu vSak odhaleni
neetickych praktik mize firmé velice uskodit nebo ji Gplné¢ znicit, stac¢i si vzpomenout na
Enron nebo Arthur Andersen. Toto kritérium je dilezité nejen uvnitt firmy, ale ptedevsim
smérem navenek — k zdkazniklim. Progresivni hotely proto ustanovuji tréninkové programy
pro zamé&stnance v oblasti etiky a sluSnosti, aby zabezpecili dodrzovani etickych principti a

zvysili tak spokojenost hosta.

Manazefi operujici v multikulturnich spole¢nostech nebo v zahrani¢i se stfetavaji
s rozliénymi definicemi toho, co je etické a co ne, je proto vhodné poskytnout jim dokument o

firemnich pravidlech etiky nebo zminované Skoleni.
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1.1.2 Rozhodovani z hlediska podnikového Fizeni

Manazefi i ostatni pracovnici se pochopitelné¢ rozhoduji o obrovském mnozstvi zalezitosti,
které se od sebe mohou velice lisit. Miize jit o rozhodovani o strategické alianci, o cilovych
skupinach zakazniki, nebo o mnozstvi kancelaiského papiru, které je potieba objednat. Kvili

této riznorodosti je uzitecné rozdélit si rozhodnuti do n¢kolika kategorii.

Dokumentovana neboli programova rozhodnuti poskytuji strukturovand feSeni pro
konkrétni problémy. Jedna se o sled standardizovanych aktivit a postupti, které jsou ve firmé
provétené, vyzkouSené, a na které existuje obvykle dokumentovany postup. Programovym
rozhodnutim mutize byt rozhodnuti o doplnéni zasob — cely proces od zjisténi hladiny, pii které
je nutno vystavit objednavku, pies kontaktovani dodavatele az po prejimku je ve vétsing firem

standardizovan a probiha stale stejné.

Programové rozhodnuti nelze ztotoznovat s jednoduchymi rozhodnutimi. Nékdy je proces
velice slozity, s mnozstvim rozvétveni pro riizné moznosti. Hlavnim znakem zde neni
jednoduchost, ale existence struktury, podle které 1ze postupovat. Z toho vychazi i postup pfi
tomto typu rozhodovani. Jestlize manaZer identifikuje rozhodnuti jako programové, v prvni
fadé¢ musi identifikovat a nasledné¢ postupovat podle ni. To by mélo zabezpecit kvalitni

vysledek.

Neprogramova rozhodnuti jsou oproti tomu typickd pro nestrukturované problémy, pro
zalezitosti vyznacujici se komplexnosti a nejednoznacnosti, které nejsou popsany ve firemni
dokumentaci. Piikladem mutze byt rozhodnuti o vstupu na novy trh nebo expanze do jiné
oblasti nebo zemé¢. Pomér programovych a neprogramovych rozhodnuti zavisi mimo jiné na
mife, do jaké firma uplatiuje riizné smérnice, postupy a dokumenty. V byrokraticky fizeném
podniku a ve statni spravné je znacny podil programovych rozhodnuti. Naopak, jestlize firma
nemd zadné standardy a smérnice, méni se prakticky kazdé rozhodnuti na neprogramové,
jedinou vyjimkou jsou Cinnosti, pfi kterych zaméstnanci nabyly rutinu. ManaZer se tak
v pribéhu své kariéry mulze setkat spfipadem, ze vjedné firm¢ je urCity problém

programovy, zatimco v jiné se vyzaduje jeho vlastni aktivita pii navrhu feSeni.

Pti feSeni neprogramového problému se musi manazer v prvni fad¢ ujistit, Ze je skute¢né
neprogramovy — tzn., ze postrada strukturu a hotovy postup feSeni. Pak pfichazi na fadu jeho
samotné feSeni. Neprogramova rozhodnuti jsou Casto unikatni — vyskytuji se velice ziidka
nebo pouze jednou, proto pro n€ neni mozné piipravit dopfedu smérnici, nebo by jeji piiprava

nebyla efektivni. VyZaduji kreativitu a schopnost inovativniho mysleni, ne pouhé nasledovani
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postupu popsané¢ho v dokumentaci. Pro manazery ptredstavuji vyzvu, se kterou se ne kazdy

umi vyrovnat.

Znamé déleni na strategickd a operativni ¢leni rozhodnuti podle toho, zdali jsou spojeny
s dlouhodobym smérovanim firmy nebo s jejim kazdodennim béhem. Strategicka rozhodnuti
zahrnuji plany pro dosazeni cilii v oblasti trzniho podilu, ziskovosti, ROI nebo udrzovani
konkurenéni vyhody firmy a tvorbu novych konkuren¢nich vyhod. Zaméfuji se na poslani

firmy, jeji sluzby a produkty, konkurenci, zdkazniky, pouzité technologie, lidské a jiné zdroje.

U strategickych rozhodnuti obvykle neni az takovym problémem vcasnost rozhodovani,
podstatnd je zde kvili jejich dlouhodobym dusledkiim predevsim kvalita. U operativnich
Spatné rozhodnuti nez rozhodnuti z4dné nebo opozdéné. Pfi operativnim rozhodovani musi
manazeti umét stanovovat cile pro své podfizené i1 pro sebe, rychle vyhodnotit alternativy a
dospét k rozhodnuti. Neexistuje zde takovy luxus, jako zkoumdani obrovského mnozstvi

alternativ po dlouhou dobu.

Oba typy rozhodovani se lisi 1 z hlediska akceptace. Po pfijeti strategického rozhodnuti ma
management zpravidla dostatek ¢asu, aby zaméstnance informoval a pfesvéd¢il o budoucich
pfinosech svého rozhodnuti. Operativni rozhodnuti ale vyzaduje okamzitou Ccinnost
zaméstnance, a jestlize se tento s rozhodnutim neztotoziiuje, miize to ovlivnit jeho vykon.
Manazeti piijimajici operativni rozhodnuti by tedy mit urcity respekt u svych podiizenych,

ten muiize totiz pomoct pii tom, aby zaméstnanec ukol stanoveny manazerem plné akceptoval.

Posledni mozné clenéni je na rozhodovani shora nebo zdola. Tradi¢né je rozhodnuti
odpovédnosti manazeri na vyssich urovnich, nasledné je pak posunuto niz, kde ho manazefti
nizSich urovni a ostatni zaméstnanci implementuji. Tento pfistup pfinasi pozitiva v oblasti
vc€asnosti 1 kvality. Manazefi maji vzdélani kromé jiného v oblasti délani rozhodnuti, proto lze
ocekavat, ze jejich rozhodnuti budou dosahovat ur¢ité miry kvality. Podobné, protoze je
rozhodovani jednou ze zdkladnich néplni jejich prace, mu vénuji dostatek pracovni doby a
nemivaji moc problémi s v€asnosti. Co tedy vedlo k odklonu od tohoto typu rozhodovani

smérem k rozhodovani zdola?

[RA4

Odpovéd’ je nutno hledat v akceptaci rozhodnuti zaméstnanci. Jestlize je niz§im urovnim
pouze sd€leno, co bylo rozhodnuto, je obtizné je motivovat a mohou nastat problémy
s akceptaci. Prave proto se ve svété prosadili tymy s dostatkem pravomoci k délani svych

vlastnich rozhodnuti. Dal§im divodem je skute¢nost, ze pravé pracovnici ve styku se

- 56 -



zakaznikem nejlépe védi, co zdkaznik pozaduje, a Ze zaméstnanec sam vi nejlip, co délat, aby
byla jeho prace efektivni. To zabezpecuje kvalitu rozhodnuti, jedinou nevyhodou tak ostava

vcasnost.

1.1.3 Faktory ovliviujici rozhodovani

Kvalita rozhodnuti, jeho v€asnost, akceptace zaméstnanci i skute¢nost, do jaké miry se
jednd o rozhodnuti etické, je ovlivnéna predevSim tiemi faktory: vlastnostmi manaZera,

predsudky a bariérami v samotném podniku.

Vlastnosti manazera urcuji, jak manazer dospivd k rozhodnuti. Manazefi maji rtzné
schopnosti, znalosti a zkuSenosti, maji pfistup k odliSnym informacim a datim. V zasadé

existuji tfi typy schopnosti, které 1ze vyuzit pfi rozhodovani:

Souvisejici s ukolem — vSechno, co manazer vi o oblasti, ze které je ukol. Manazer kvality

musi zndt pfislusné normy jako je ISO fady 9000, financ¢ni fiditel musi mit znalosti financi.

Tyto schopnosti maji velky vliv na kvalitu rozhodnuti.

Vedeni a mezilidské dovednosti — zplsob, jakym manazer vede lidi, motivuje je a

komunikuje s nimi. Nejvice ovliviiuji akceptaci rozhodnuti podiizenymi.

Schopnosti rozhodovani — nakolik je manaZer schopny racionalniho rozhodovaciho
procesu, analyzy, generalizace, abstrakce a logického uvazovéani. Tato skupina vplyva

predevsim na véasnost rozhodovani, ma ale urcity podil i na kvalit¢.

Schopnosti souvisejici s ukolem

Vedeni a mezilidské schopnosti Schopnosti rozhodovani

Predsudky ptedstavuji urcité zjednoduseni, které miize napomoci v€asnosti rozhodovani,
ma ale velmi nepfiznivy vliv na jeho kvalitu. Vyskytuji se predevSim tii nejCastéjsi

predsudky.
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Prvni typ souvisi s dostupnosti v paméti. Manazefi zvyknou ptecenovat pravdépodobnost
nastdni uddlosti, jestlize si dokdZou snadno vybavit piedchozi pifipady. Manazefi pak
precenuji pravdépodobnost mimofadnych udélosti jako pohromy a velké Uspéchy a naopak

podcenuji pravdépodobnost udalosti béznych.

Dalsi predsudek souvisi s reprezentativnosti. Neni mozno vnimat miru napf. navratnosti
15% za posledni dva mésice za vice reprezentativni nez 40% z vysledki za posledni dva roky.

Podobné je nutno zohlednit i velikost vzorku (vétsi vzorek ma lepsi vypovidaci hodnotu).

Posledni ¢astou chybou je zakotveni odhadu na urcitou roven. Nasledni odhady jsou
zatizené timto odhadem a snazi se od ného pfili§ nevybocovat, protoze by to dokazovalo

chybu manazera.

Velky vliv na efektivnost rozhodovani ma struktura organizace a bariéry v ni. Ty totiz
urCuji, kdo méa opravnéni rozhodovat a vyjasnuji hierarchii ve firmé. Organizace se
pochopitelné v struktuie 1isi, 1ze ale pozorovat trend, Ze u progresivnich podnikt se hierarchie
zploStuje a pravomoc dé¢lat rozhodnuti se piesouva stidle niz. Naopak ve statni sprave

ptetrvava pristup zalozeny na ziskdni souhlasu nadiizenych.

Ve firmach je Castym jevem, ze za rozhodovani v urCité oblasti odpovida nejzkuSeng;si
expert, kterého firma pro tuto oblast ma. Znalosti tohoto ¢lovéka nepochybné pfispivaji ke
kvalité¢ rozhodnuti, jeho zahlceni problémy ale miize mit nepfiznivy vliv na vcasnost.
Skute¢nost, Ze vSechna rozhodnuti jsou na jednom clovéku mize demotivovat ostatni

zaméstnance a snizovat tak akceptaci.

1.1.4 Racionalni rozhodovaci proces v podniku

Vyuziti raciondlniho procesu rozhodovani zvysuje Sance na kvalitni rozhodnuti, které bude
piijato vc€as, bude akceptovano zaméstnanci a v souladu s etickymi principy firmy. Racionalni

rozhodovaci proces mé 6 krokd.

Analyza situace. Zakladnimi skuteCnosti, které je tfeba identifikovat a analyzovat, je
feSeny problém, dulezité zainteresované skupiny a jedinci, zalezitosti majici vliv na
rozhodovani (organizacni struktura apod.). Nasleduje zamysleni se nad omezenimi — mize se
jednat o pravni, technologické, ekologické nebo jiné faktory. Manazer musi znat, jaké

finan¢ni a casové zdroje ma na vyieSeni problému.

Napt. pti rozhodovani, zdali pro hotel zavést on-line rezervaéni systém, je potieba zjistit,

zdali cilové skupiny zdkaznikii pouZzivaji internet, jaka je nabidka systému na trhu, jak by bylo
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nutno doplnit a rozsifit pocitacovou sit a informacni systém, zdali existuji moznosti

outsourcingu, kolik penéz miize hotel vyclenit apod.

Stanoventi cili. V druhém kroku dochézi k ur€eni cilti, které musi rozhodnuti naplnit. Jasné
cile orientuji lidi pfesnym smérem a snizuji tak pravdépodobnost netispéchu. Chyby v tomto
kroku se v konecném dusledku projevi na kvalité vysledku. Manazer musi vénovat velkou
pozornost presnému, nikoliv jenom obecnému vymezeni kvality, v€asnosti a ostatnich kritérii.
V tomto sméru je vhodné dodrzovat filosofii SMART cill (specific, measurable, attainable,
realistic, tangible — konkrétni, méfitelné, dosazitelné, realistické a hmatatelné), i kdyz

métitelnost mize byt nékdy problematicka (postoje zaméstnancii apod.).

Dilezité je neplést si cile a Cinnosti, které k dosazeni cili vedou. Reklamni kampan
nemuiZze byt cil sdm o sobé&, tim mlze byt napt. zvySeni trzniho podilii nebo trzeb. Kampan je

pouze prostiedkem.

Cilem pfi zminéném on-line rezerva¢nim systému mize byt zvyseni obsazenosti pokojl o
10%, zvySeni trzeb o 5%, zvySeni povédomi o hotelu u zahrani¢nich host, které se projevi ve
zvySeni jejich podilu na 45% (internet vynikd kromé jiného v tom, Ze nepoznd hranice, a na
osloveni zahrani¢nich klientli je jako stvofeny). Dilezitou soucasti kazdého uvedeného
prikladu je konkrétni Cislo, které pak umoznuje jasné fict, zdali bylo cile dosazeno. U

pouhého ,,zvySeni obsazenosti pokoji* neni jednoduché odlisit uspéch a netispéch.

Hledani alternativ. Ve tfetim kroku manaZer ur¢i mnozinu moznych a pfipustnych fesSeni
problémui. Hlavnim pozadavkem na alternativy je, aby bylo jejich prostfednictvim mozno
dosahnout cild bez toho, aby zpiisobili neptiznivé dasledky v jiné oblasti. V tomto kroku by

se nem¢lo provadeét hodnoceni alternativ, pouze jejich sbér.

Pii tvorbé alternativ se v mnoha podnicich osvéd¢il brainstorming. Ten spociva
v generovani velkého mnozstvi néapadd ve skupiné bez toho, aby se tyto néapady
vyhodnocovaly. Pozornost se tak soustfed’uje na tvorbu, nikoli na kritiku nebo obhajobu.
Brainstorming ale neni vhodny tam, kde je pro kvalifikované feSeni potfebna expertni znalost.
Poskytuje spi$ kvantitu nez kvalitu a spoléhd na to, Ze v mnozstvi pomérné plytkych feSeni se
najdou nékteré vyjimecné kreativni. MiZe tedy slouzit jako nastroj zvySovani kreativity.

Alternativy pii nasem piikladu tykajiciho se rezervac¢niho systému mohu byt zavést systém
vlastnimi silami, obratit se na partnera, ke kterému by se systém outsourcoval, opusténi

myslenky a vEtsi Usili vénované tradicnim formam rezervace apod. Jednou z alternativ by

méla byt vzdy moznost nedélat nic.
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Hodnoceni alternativ. Prvofadym kritériem pro kazdou alternativu je pochopitelné
kritérium ekonomické. Proto se pro nékteré alternativy zpracovava ,.feasibility study*, chybné
prekladana jako studie proveditelnosti. ,,Proveditelny* je témét kazdy projekt, dulezité je, aby
byl pro firmu ekonomicky vyhodny. Alternativy se li§i ve svych moznych pfinosech,
neptiznivych disledcich a rizikach, proto musi manazer Casto piistupovat ke kompromisim

mezi pozitivnimi a negativnimi dasledky.

Pfi hodnoceni mohou manazerim do znaéné miry pomoci metody linedrniho
programovani. I kdyz se manaZetfi Casto nechtéji spolé¢hat pouze na matematiku a
programovani, miizou tyto nastroje zavést do alternativ urcity systém a zvyraznit odliSnosti
mezi nimi. Jsou obzvlast¢ vhodné pii velkém mnozstvi alternativ, kdy by mohl manazer
ztratit prehled — v takovém ptipad€ jim mozno svéfit prvni kolo posuzovani, kterym projde

jen rozumné mnozstvi ndvrhd, které pak manazer zvladne bez problémd.

U naSeho prikladu se vypocitaji nebo odhadnou néklady, se kterymi je hotel schopny
zprovoznit on-line systém a naklady, které by byly spojeny s outsourcingem. Zvyseni vynost
lze ve vétsing ptipadii pouze odhadnout. Zradna je alternativa ,,ned¢€lat nic, mohlo by se zdat
ze naklady 1 vynosy jsou nulové. Vzdy tomu ale tak neni — jestlize vSechny hotely v okoli
maji on-line rezervace a jestlize tohoto systému zacina vyuzivat stale vice hostll, je mozno
naklady urcit jako usly zisk, o ktery je firma ptfipravena v disledku absence on-line systému.
Urcuji se 1 dalsi vyhody a nevyhody — vyhodou outsourcingu miize byt kvalita feSeni, ktera
bude ve specializované firm¢ ziejmé vyss$i, nez by byl schopen zabezpecit hotel sam,

nevyhodou naopak zavislost na partnerovi nebo citlivé informace v rukéach jiné firmy.

Rozhodnuti. Zvoleni optimdlni alternativy nebo alternativy alespont uspokojivé. Manazer
by mél na problém nahliZet z jinych nez béznych uhli a pohledi, snazit se o kreativni pfistup.
Znamy je problém, kdy je potieba spojit 3x3 tecky uspotaddané do Ctverce Ctyfmi ¢arami bez

toho, aby fesitel zvednut tuzky z papiru nebo se po néjaké care vratil.

Kreativnimu mysleni miize pomoci uziti jiné nez verbalni komunikace — napf. pouziti
jazyka symbolii nebo matematiky, neustalé zpochybniovani a kladeni otazek, vyuzivani

analogii nebo obracenych situaci. Velkym pfinosem je pochopiteln¢ manazer, ktery takové
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chovani podporuje, kreativitu zlepsSuji 1 tymy s ¢leny s riiznou specializaci nebo narocné

projekty.

Jednd se o vybér alternativy, napt. se hotel rozhodne pro outsourcing. Nésledovat miize

ptiprava vybérového fizeni pro dodavatele.

Prozkoumani rozhodnuti. Castou chybou je, ze samotné rozhodnuti je poklddano za
posledni krok v rozhodovacim procesu. Pfed finalizaci a zavedeni rozhodnuti do praxe je ale
vhodné jeho prozkoumani a vyhodnoceni, které dava posledni Sanci na pfehodnoceni situace a

cili a uyjisténi se, ze byly brany v uvahu vSechny dulezité alternativy.

V tomto kroku je vhodné, kdyz hotel vyuzije co nejvic typt pracovnikl z rtiznych
pracovnich pozic k tomu, aby fekli svilj ndzor na rozhodnuti. Casto je mozno ziskat zajimavé

a hodnotné posttehy od lidi, od kterych by to manazeti necekali.

| Analvza situace |

U

| Stanoveni cili |

|

| Hledani alternativ |

]

| Hodnoceni alternativ |

U

| 7nétna vazba |

U

| Vvhodnoceni rozhodnuti |

Jiné mozZnosti rozhodovani

Racionalni proces rozhodovani nabizi propracovany postup pro feSeni problému, n¢kdy ale
neni mozné ho pln€ vyuzit. U nékterych velice komplexnich problémt miize nastat problém
s uplnou analyzou situace nebo 1 v jinych krocich. Proto existuje n€kolik jinych pfistupii pro
tyto slozité podminky.

Prvni je omezend racionalita nositele Nobelovy ceny H. Simona. Tento model zohlediuje
omezeni, které na racionalni rozhodovaci proces klade skutecny svét, napt. nemoznost ziskat

vzdy vSechny informace pro analyzu. Postup zde ma tfi kroky — hledani problému, které

vyzaduji feSeni, ndvrh moznych feSeni a vybér alespoil uspokojivé alternativy.
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O nahrazeni racionality intuici se snazi intuitivnhiho rozhodovéni. Podle n¢j by se mél
manazer spoléhat spi§ na svlij vnitini pocit, vypéstovany léty prace a zkuSenosti. Tento

piistup vyrazné zvysuje v€asnost rozhodovani, nékdy ale mize byt na tkor jeho kvality.

Rozhodovani mtze byt dale zaloZzeno na minimalizaci namitek. Manazefi se nékdy
rozhoduji na zékladé¢ nejmensiho odporu zainteresovanych skupin a vybiraji alternativu, u
které je nejnizs§i pravdépodobnost Spatnych vysledkid. Manazer podle tohoto piistupu muize
vytvofit navrh feSeni, dat ho k pfipominkovani jednotlivych skupindm v podniku, a nasledné
jejich ptfipominky zapracovavat do navrhu, aby byl v souladu se zajmy vSech. Tento pfistup je
riskantni — nékdy je potfeba délat nepopularni rozhodnuti, coz je pii snaze o minimalizaci

namitek obtizné.

1.2 Metodicka zakladna managerskeého rozhodovani (rozhodovaci

matice, stromy, sité)

1.2.1 Zakladni typologie rozhodovacich procest

Z teoretického hlediska 1ze rozhodovaci procesy c¢lenit na nékolik skupin podle
nejraznéjsich kritérii. Nékteré druhy ¢lenéni byly okrajové zminény v pfedchozich kapitolach.
Pro uplnost nyni predkladdme ctenaii uceleny piehled zékladnich hledisek typologického

¢lenéni rozhodovacich procest.
Hledisko informovanosti rozhodujiciho subjektu.
Z tohoto pohledu lze rozlisit tii typy rozhodovani:

e rozhodovani za jistoty — subjekt je pfesn¢ informovan o moznych variantach, zna
stav okoli a disledky jednotlivych variant; struéné fe¢eno rozhodujici presné vi

jaké nasledky bude mit zvolen¢ té i oné varianty

e rozhodovani za rizika — subjekt je informovan o moznych variantach a jejich
dasledcich pii riznych stavech okoli, nevi vSak ktery stav okoli nastane ale ma
moznost ur€it pravdépodobnost jeho vyskytu; prakticky to znamené Ze rozhodujici

je schopen pravdépodobnostné vyjadrit rizika a ptilezitosti jednotlivych variant.

e rozhodovani za nejistoty — subjekt na rozdil od predchoziho nezna ani
pravdépodobnosti vyskytu ptislusnych stavii okoli; neni tedy schopen vyjadtit miru

rizika ani pravdépodobnostné

Hledisko formalizace rozhodovaciho procesu.
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Z hlediska formalniho pfistupu k rozhodovéni rozliSujeme tyto tfi typy rozhodovacich

procesu:

e empiricko-intuitivni rozhodovéni — je zalozeno na subjektivnich zkuSenostech,
odbornych znalostech rozhodujiciho a jeho logickém usudku; subjekt rozhoduje na

zakladé osobnich poznatkl bez hlubsi analyzy.

e exaktni rozhodovani — pfedpoklada vyuziti standardizovanych piistupli a modeld,

matematického modelovani a podobné

e heuristické rozhodovani — je kombinaci obou ptfedchozich, vychazi ze
standardizovanych metod a postupli exaktniho rozhodovani ale rozsituje je o tvlrci

pfistup a empirické zkuSenosti rozhodujiciho subjektu.
Hledisko subjektu rozhodovani

Existuji v zdsad¢ dva typy. Pifi individudlnim rozhodovéani je subjektem rozhodovéni
jedinec. Vyhodou individudlniho rozhodovédni je moznost pruzné¢ a rychle reagovat na
momentalni vyvoj situace. Nevyhodou jsou vysoké naroky na moralni a odborné kvality
rozhodujiciho jedince. Rozhoduje-li dany problém vice jednotliveli, hovofime o rozhodovani
kolektivnim. Pfi kolektivnim rozhodovani je rozhodujici subjekt (kolektiv) schopen
dosdhnout komplexnéjsiho nadhledu na danou problematiku v rdmci odbornosti jednotlivych

¢lend rozhodujiciho kolektivu. Tento typ rozhodovani je vsSak casové i organizaéné

24

1.2.2 Rozhodovaci matice

Rozhodovaci matice je jednou ze zékladnich metod formalizace rozhodovani. Jedna se o
relativné jednoduchy a efektivni ndstroj k feSeni zdkladnich rozhodovacich problémt.

K uspésnému pouziti rozhodovaci matice je tieba znat nasledujici pojmy:

e mozna varianta feSeni problému — pfedstavuje jednu z moznosti jak dany problém
fesit; rozhodovani je tedy v podstaté vybérem mezi zndmymi moznymi variantami

feseni

e mozné stavy okoli — stav okoli zahrnuje exogenni faktory jejichz zména ovlivni

dasledek vyplyvajici ze zvolené varianty
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e mozné dasledky volby jednotlivych variant pii jednotlivych stavech okoli —
predstavuji kvantitativné ¢i kvalitativné vyjadifeny dopad rozhodnuti na dany

problém.

Ptikladem takového rozhodovéani mize byt napt. rozhodovani feditele hotelu zda zvysit ¢i
nezvysit kapacitu hotelové restaurace, které je hojné vyuzivana i osobami v hotelu

neubytovanymi. V tomto pfipad¢ existuji dvé mozné varianty feSeni:
Varianta Vy: Zvysit kapacitu.
Varianta V;: Nezvysit kapacitu.

Dtsledek rozhodnuti (ekonomicky dopad na provoz hotelu) je zavisly na reédlné
obsazenosti restaurace. Obsazenost restaurace bude tedy rozhodujicim stavem okoli uréujicim
dasledek pfijatého rozhodnuti. Pro zjednoduSeni budeme uvazovat krajni meze jako dva

mozné stavy okoli:
Stav okoli S;: Obsazenost bude nizka.
Stav okoli S,: Obsazenost bude vysoka.

V zéavislosti na obsazenosti lze zjednodusSené vyjadfit Ctyii mozné dusledky daného

rozhodnuti, které 1ze uspotadat do rozhodovaci matice.

Obecny tvar rozhodovaci matice:

S Si... S
Vi... Dy Dj; Din
Vi... Dy D Din
V... D1 Dy Din

e V|-V, jsou mozné varianty feSeni
e S;— S, jsou mozné stavy okoli
e Dj; — Dy, jsou dusledky dané varianty pti daném stavu okoli
V uvedeném ptiklad¢ by matice méla dva fadky a dva sloupce. Z definovanych variant a

stavl okoli by pak vplyvaly nasledujici disledky:
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Di;: kapacita zvySena, obsazenost nizka — celkovy dusledek negativni (restaurace je

pfedimenzovana, provoz je neefektivni)
Di,: kapacita zvysena, obsazenost vysoka — celkovy dusledek pozitivni
D»,: kapacita zachovana, obsazenost nizka — celkovy diisledek pozitivni

Dy,: kapacita zachovana, obsazenost vysokd — celkovy duasledek negativni

(restaurace je poddimenzovana, neni vyuzit v§echen poptavkovy potencial, dochazi

k provoznim komplikacim a pieplnénosti restaurace)

(Dtsledky jednotlivych variant a stavli okoli jsou pro piehlednost zna¢né zjednoduSeny,

v praxi se pro stanoveni a srovnani diasledkd rozhodnuti pouZzivaji kvantifikovatelné

ukazatele, které 1ze matematicky vypocitat, napt. ekonomicky dopad jednotlivych variant na

provoz hotelu.)

Uvedena rozhodovaci matice je platna pro rozhodovani za nejistoty, tj. tehdy, kdy nejsme

schopni ani pfiblizn€ vyjadtit pravdépodobnost riznych stavi okoli. Pii rozhodovani za rizika

je rozhodovaci matice rozSifena o pravdépodobnosti vyskytu moznych stavii okoli. Pro

uvedeny piiklad by tedy vypadala takto:

Sy S COD
p1 p2
Vi ODy; Dy, COD;
A% 0Dy, Dy, COD,

Kde:

px— pravdépodobnost ze mozny stav okoli nastane;
OD,y — o¢ekavany disledek za dané varianty pro dany stav okoli;
ODj; = p; . Dj

kde Dj; je kvantitativné vyjadieny disledek dané varianty za daného stavu okoli

(napt. ekonomicky dopad v korunach)

COD; — celkovy ocekavany dasledek dané varianty

-65 -




COD; = ODj; + ODj; + ...ODy, ; tedy soucet dil¢ich ocekavanych dasledkt

dané varianty

kde Dj je kvantitativné vyjadieny dlsledek dané varianty za daného stavu okoli (napf.

ekonomicky dopad v korunach)

Srovnanim celkovych ocekdvanych disledka pak lze vyhodnotit vyhodnost jednotlivych

variant feSeni.

1.2.3 Rozhodovaci stromy

Rozhodovaci strom je rozhodovaci model vyuzivajici k rozhodovéni poznatkti teorie grafii.
Tyto umoznuji snadné a graficky ptrehledné znazornéni rozhodovaciho problému a vybér
optimalni varianty. Rozhodovaci strom mtize slouzit ke zobrazeni kazd¢ rozhodovaci situace.
Jednotlivé varianty feSeni jsou vytvaieny vétvenim, pficemz kazdy zpusob feSeni lze dale

rozvijet.

Ke zobrazeni vécnych a logickych vazeb uziva rozhodovaci strom uzly a hrany. Uzel (t¢z
sty¢nik) predstavuje okamzik, kdy dochéazi k rozhodnuti. Hrana pak ptedstavuje mozny

prubéh, nésledujici po rozhodnuti v daném uzlu. Uzly a hrany délime na:

e deterministick¢é — subjekt rozhodovani voli mezi jednotlivymi variantami na

zéklad¢ informaci o moznych duasledcich té které volby;

e stochastické — dochdzi k jednomu z né€kolika moznych pribéhii v zavislosti na

nahodnych vnéjsich veli¢inach.

1.2.4 Rozhodovaci sité

Rozhodovaci strom je kone¢ny souvisly graf bez cykll, ktery pomoci rozhodovacich a
nahodnych uzl a hran zobrazuje rozhodovaci proces. Plivodni forma rozhodovaciho stromu
umoznuje fesit problém jen z hlediska jedné ucelové funkce. Vznikaji tak monokriterialni
modely rozhodovacich procesti. Kombinaci metody rozhodovaciho stromu a rozhodovaci
analyzy jako dynamického a statického modelu rozhodovacich procesti vznikla metoda

rozhodovacich siti, kterd umoziuje fesit problémy multikriteridlniho rozhodovani.

Metoda rozhodovacich siti je u¢elnou kombinaci vétveného rozhodovani a rozhodovaci
analyzy. Diky tomu zlstdva zachovano piehledné rozvinuti problému v grafické podobé¢, a
pfitom je umoznénu posouzeni vyhodnosti variant ze vSech dilezitych hledisek, vyjadieni

jejich vzajemného vztahu, coz umoziuje komplexni posouzeni uzitnosti jednotlivych variant.
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Je vSak tfeba si uvédomit, ze se jedna o metodu heuristickou, ktera se neopira pouze o

objektivni ¢iselné udaje, ale pracuje také se subjektivnimi odbornymi odhady a ivahami.
Aplikace metody rozhodovacich siti predpoklada tento postup:
e vymezeni problému a stanoveni cilii
e rozbor informaci a podklada
e stanoveni variant, sestaveni grafického modelu
e vybeér kritérii a stanoveni jejich vahy
e vyhodnoceni variant (uzitnost, riziko, efekt)
e rozhodnuti (vybér nejvhodnéjsi varianty)

S ohledem na omezeny rozsah této publikace a znacnou obsahlost dané problematiky
doporucujeme Ctenaiim, ktefi maji zajem blize se seznamit s problematikou rozhodovacich

procestu, literaturu, uvedenou v zavéru této publikace.
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2. Funkce a ukoly strategického podnikového fizeni

2.1 Obecné funkce a ukoly strategického podnikového Fizeni

Strategicky management predstavuje souhrn aktivit, které zahrnuji vyzkum trznich
podminek, potfeb a prani zakazniki, identifikaci silnych a slabych stranek, které mohou
vytvaret prilezitost nebo hrozby. Smyslem strategického mysleni je ziskat informace nezbytné

pro formovani dlouhodobych zdmérii organizace.

Strategicky management vznikl z potfeby nahradit kratkodobé, operativni fizeni, které
byva uskutectiované¢ bez jasné, dlouhodobé perspektivy, a jehoz oprava nebo zména je

spojena s vysokymi naklady.

Strategické ftizeni dosdhlo nejvétsiho rozSifeni ve vojenstvi. Samo slovo ,.strategie®
pochazi ze slova starofeckého plvodu ,stratégod™, oznacujiciho plvodné uméni
vojevudcovské Strategie znamena vymysleni vSech rozsahlych, velkolepych kombinaci, které
pripravuji co nejvyhodnéjsi pole pro taktiku. Jednd se také o alokaci zdrojii potiebnych

k dosazeni zamyslenych zamért.
Z hlediska myslenkového ptistupu k feSeni problémt ma strategie dva zékladni sméry:

e zapadni smér = pfimocard vojenska strategie s vyuZzitim sily, jednd se o strategii

natlaku a utoku

e vychodni smér = nepiima, Gitocna strategie, s vyuzitim chytrosti se snazi dosdhnout

konkurené¢ni vyhody

Strategické fizeni predstavuje proces tvorby a realizace zamérti dlouhodobégjsi povahy,
které maji pro dany subjekt rozhodujici vyznam a jejichz cilem je dosazeni pro né¢j vyhodného
vysledku. Cilem je dosaZeni takového rozhodnuti, které povede k situaci, ktera u konkurence

vyvola rozvraceni vztahu a bude muset pfijmout takové podminky, které ji chceme vnutit.

Podstatou strategického fizeni je postupovat cilevédomé, to znamena, mame-li cil, musime
pristoupit k analyze jak svych sil, tak sil svého soupete. Teprve potom je mozné pristoupit

k sestavovani strategického planu.
Strategicky plan slouzi k tomu, aby vedeni zvazilo:

e jaky bude hlavni smér budouciho vyvoje

e jaké budou cile
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e jaké jsou moznosti
o jaké jsou potiebné akce, které zajisti dosazeni stanovenych cilii
Vysledkem strategického planovani je strategie podniku. Pravé strategické fizeni bylo
zalozeno na dravé konkurenci, na usili ziskat komparativni efekt na tkor jiného subjektu,
ktery svym chovanim likviduje nebo pohlcuje. Postupné dochézelo k tomu, Ze dand odvétvi

byla ovladana jedinym vyrobcem, coz vedlo k monopolizaci ekonomiky.

Proti tomuto chovani byla pfijata celd fada opatfeni a norem, které tomuto jedndni
zabranovaly, a pteslo se na podobu tzv. nepravého strategického fizeni, jehoz podstatou neni
v prvni fad¢ likvidace konkurence, ale snaha o to, fungovat Iépe. V podnikatelské sfére se
jedné o vyuziti podnikovych zdroju s cilem ziskat konkuren¢ni vyhodu ve prospéch podniku,

snaha o dosazeni cilil vytyCenych podnikatelskou vizi.
Ukoly podnikové strategie
e mifi do vzdalengjsi budoucnosti
e zavisi na velikosti podniku, ¢im vétsi podnik, tim hiie se méni strategie
e méla by podniku zajistit konkuren¢ni vyhodu
e urcuje zdkladni parametry podnikéni
e zajiStuje soulad mezi aktivitami podniku a vnéjSim prostiedim podniku

e opird se o klicové zdroje a schopnosti podniku, snaha byt originalni, mit znalosti a

informace

e vymezuje zpusoby zajiStovani zdroji potifebnych pro realizaci cili = zda zdroje

koupim nebo vyrobim
e urCuje zadsadnim zptisobem ukoly na taktické a operativni Grovni
e zohlednuje podnikové hodnoty, kulturu podniku a ocekavani — je dulezité

dodrzovat rovnovahu mezi strategickym a operativnim fizenim

2.2 Rizeni v podminkach malych a stfednich podnikii

Rizeni v podminkach malych a stfednich podniktl vychazi z obecné platnych teoretickych i
empirickych poznatkli managementu jako védy. Zasadni principy fizeni jsou stejné u
nadnarodni korporace, i u malého rodinného podniku. I zde jsou zékladni funkce

managementu:
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e planovani
e organizovani
e fizeni zdrojil
e kontrola
V podminkdch malych a stfednich podnikii vSak muizeme definovat celou ftadu
specifickych pfistupti a problémii. Hlavni rozdily v managementu malych a stfednich

podniki, ve srovnani s nadnarodnimi korporacemi, tak jsou:

e jc tfeba fidit podstatné mensi objemy finan¢nich prosttedk, lidi a materidlu

e organizacni struktura podniku je proto relativné jednoducha

e organizacni struktura casto ani neni formalné definovana, miize dochédzet ke
konfliktu pravomoci

e jedna osoba mnohdy zastava vice funkci

e fizeni podniku €asto neni dostatecné strukturovano a formalizovano, fada problémil
a procesu se fesi ad hoc

e podnik ¢asto nema formaln¢ definovanou strategii

o diky pruzné komunikaci mezi malym mnozstvi lidi je podnik flexibilnéjsi, je
schopen pruznéji reagovat na zmény na trhu

Prace manazera je orientovana na tfi hlavni slozky (oblasti) podnikani v cestovnim ruchu.

7

Hlavni (klicova) oblast mize byt definovana jako oblast, kterd musi byt Gspésné fizena, aby
mohl podnik dale fungovat a bylo dosazeno uspokojivych vysledka. Jednotlivé oblasti nelze
fidit odd¢lené ani postupné (problematiku jedné dnes a druhé zitra) ai ptesto, ze nékterd
oblast vyZaduje vice Casu, je vzdy tieba posuzovat je komplexné. Klicové oblasti jsou
zakaznici, personal a aktiva. Aktiva ptisobi na uspokojovani potieb zakaznikli prostfednictvim
znalosti a dovednosti personalu. Podstatou prvni oblasti tykajici se zdkazniki je zajiSténi
jejich spokojenosti, podstatou druhé oblasti jsou aktiva ajejich ochrana pfed moznymi
hrozbami a tfeti oblasti je persondl, udrzovani a zvySovani jeho vykonu, znalosti a dovednosti.
Manazer netidi kazdou oblast zvlast, nebot se vzijemné doplnuji a prekryvaji, jejich
vzajemné vztahy tvoii hlavni cile fizeni. Vzajemnym vztahem oblasti personalu a zdkaznika
vznikd oblast sluzeb, vztah persondlu aaktiv ma vliv na oblast produktivity a jeji
maximalizaci, vzajemné plsobeni aktiv a zdkaznikli vytvaii oblast piijmi a podminek pro

dosazeni zisku a vzajemnym pusobenim vSech tii oblasti vznika oblast kvality.

Velky vyznam v fizeni malych a stfednich podnikii v oblasti cestovniho ruchu participace

podniku na cinnosti integracnich a kooperacnich struktur v daném regionu. Integrace a
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kooperace je jiz delsi dobu typickym jevem v oblasti malého a stfedniho podnikani zejména
v obchodé. Nevyhyba se ani odvétvi cestovniho ruchu, a to ptedevS§im z divodu rostouci

konkurence a v disledku celosvétového procesu globalizace.

Z cestovniho ruchu nemaji ekonomicky prospéch pouze cestovni kancelare ¢i ubytovaci
zafizeni, ale cestovani svou poptavkou po sluzbach zasahuje celou skélu navazujicich odvétvi,
jako je doprava, rizné druhy sluzeb véetné sportovnich, kulturnich a rekreac¢nich apod. Dobra
funkce a bohata nabidka kvalitnich sluZzeb vyzaduje i potfebné infrastrukturni zazemi, o jehoz
fungovani se staraji pfisluSné vefejnopravni instituce. Mira navstévnosti destinace zavisi
ina dobrém propagacnim pisobeni a na zkuSenostech navstévnikii z pobytu, ktefi se
v ptipad¢ spokojenosti vraceji. Je tedy ziejmé, ze kvalitni uspokojovani potieb ucastniki
cestovniho ruchu v pfislusné destinaci zavisi na rozsahu a kvalit¢ nabidky sluzeb
poskytovanych riznymi podnikatelskymi subjekty i na kvalité prostfedi a na kvalité vefejnych
sluzeb, ktera je zalezitosti vefejné spravy. Vysoka kvalita sluzeb se neobejde bez dobrého
fungovani vSech téchto subjektl. Z potieby spoluprace a koordinace téchto rtznych
poskytovatelll sluzeb v piislusném regionu vznikaly prvky systému fizeni trhu cestovniho

ruchu, které vyustily v moderni strategickou metodu zndmou jako management destinaci.

Management destinaci lze ve stru¢nosti charakterizovat jako systém fizeni trhu cestovniho

ruchu v regionech se silnym cestovnim ruchem.

Podnikatelské struktury poskytovateld sluzeb v cestovnim ruchu, hotely a jind ubytovaci
zafizeni, cestovni kancelaie a agentury, ale i organizace v ptidruzenych odvétvich jako napft.
dopravci, kulturni a sportovni zafizeni, podniky vytvarejici infrastrukturu a zajistujici jeji
funkci apod., vesmés malé nebo stfedni podniky, ve spoleném z4jmu aktivniho prosazeni se
na trhu formou managementu destinace akceptuji a vyuzivaji formy vzajemné spoluprice
a koncentruji své sily na spolecny rozvoj. Ve spole¢ném z4jmu se tak podiizuji fizeni v rdmci
prislusné destinace s cilem stat se strategicky fizenou destinaci.

Management destinaci je tedy strategii podnikatelského fizeni a rozvoje aktivit pro
ucastniky cestovniho ruchu v urcitém regionu, jehoz cilem je vytvofit z destinace silnou,

strategicky vedenou a konkurenceschopnou jednotku, kterd je reakci na vlivy globalizace

v cestovnim ruchu a je schopna obstat a prosadit se na mezinarodniho trhu v cestovnim ruchu.

Na zaklad¢ téchto zkuSenosti a vzhledem k novym externim pozadavkiim globalniho

konkurenéniho boje probéhly a dale probihaji v turisticky vyspélych zemich a regionech
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masivni snahy o to, aby se zregionu staly strategicky fizené destinace a o to, aby se

regionalni organizace cestovniho ruchu staly managementem destinaci.

Ke koordinaci a organizaénimu zajisténi téchto aktivit vytvareji pfislusSné podnikatelské
i vefejnopravni subjekty specialni organizacni jednotku — spole¢nost pro management
destinace. Tato regiondlni organizace cestovniho ruchu fidi a koordinuje rozvoj regiondlnich
nabidkovych kooperaci a stard se o jejich uplatnéni na trhu. Management destinaci je ale také
rozvojova strategie zamétena na kooperaci, prostfednictvim které si tradi¢ni turistické regiony
mohou zajistit své dil¢i vysoce hodnotné potencidly pro vybudovani zajimavych pozic

v cestovnim ruchu budoucnosti.

Z pohledu strategického tizeni malych a stfednich podnikl v rdmci dané destinace 1ze tedy
participaci podniku na cinnosti kooperacnich struktur povazovat za nezbytnou soucast

strategie podniku.
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3. Faze planovaciho a fidiciho procesu

3.1 Strategie, taktika, operativa

Strategické fizeni je dnes jiz pro kazdy podnik nutnosti, ma-li v tvrdém konkuren¢nim boji
obstat. V soudobém trznim prostiedi charakterizovaném globalizaci a vzajemnym soupefenim
velkych podnikatelskych celkil, jiz neni mozné pfijimat rozhodnuti pouze ad hoc, podle
okamzité situace. Potfeba fidit obrovské objemy finan¢nich, hmotnych a lidskych zdroji si
vyzaduje managersky piistup schopny definovat strategické cile k jejichz dosazeni maji
jednotlivé dil¢i ukony sméfovat. Soucasné vSak musi byt tyto strategické cile pribézné

konfrontovany s vyvojem realné situace v trznim prostredi.

Strategie podniku pfedstavuje v zasad¢ soubor aktivit, metod a zasad ¢innosti zajist'ujicich
udrzitelnou vyhodu nad konkurenci a zlepSujici pozici vzhledem k zdkaznikiim, spojeny

s promyslenou alokaci zdroji.

Zjednodusen¢ feceno: Strategie fika €eho a jak chceme dosédhnout. Je tfeba zdlraznit, Ze
strategie meni dokument. Dokumentem je strategicky plan. Strategie je spiSe mySlenkou,
ideou rozvijejici vizi a misi podniku. Je tedy jakymsi Gstiednim bodem tsili celého podniku.
Proto je velmi dulezité, aby (pfedevS§im u velkych firem) byla strategie dostatecné
srozumitelné¢ komunikovana uvniti 1 vné firmy, tak aby kazdy pracovni byl schopen
porozumét strategickym cilim a ztotoznit se s pfistupem k jejich dosazeni. Bez tohoto

pochopeni a zapracovani strategie do podnikové kultury jsou strategické plany k nicemu.

Taktika je v zéasadé¢ podrobnéjSim rozvinutim strategie. Jestlize strategie definuje
strategické cile a metody jak jich dosdhnout, taktika tyto metody rozvadi a konkretizuje.

Definuje nastroje jichz ma byt pouzito a jakym zpiisobem.
Miizeme tedy rozliSovat tfi urovné fizeni
o strategické fizeni — definuje strategické cily a zpisoby jak jich dosahnout

o taktické fizeni — rozviji a konkretizuje strategii, stanovi dil¢i postupy cile nezbytné
k dosazeni cili strategickych a kontroluje jejich plnéni

e operativni fizeni — napliuje strategické cile, vykonava kazdodenni rutinni fidici a
kontrolni tkony, ¢imz umoziiuje vySSim urovnim fizenim nezatézovat se

jednotlivostmi
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strategie

taktika

operativa

3.2 Deminguv cyklus PDCA

Demingtv cyklus PDCA (Plan — Do — Check — Act) je v podstaté zdkladnim modelem pro
neustalé zvySovani kvality. Na jeho zdkladé¢ byly rozpracovany dal$i modely zvySovani
kvality. Cyklus se sklada ze Ctyt fazi, ve kterych by mélo probihat zvySovani jakosti. Tento
cyklus nemd konec, probihd jakoby v kruhu a mél by se stale opakovat. Sklada se
z nasledujicich ctyfech ¢asti:

e Plan (planuj) — v této fazi by se mély vypracovat plany procesii zlepSovani,
e Do (vykonej) — zde by méla probihat realizace planovanych ¢innosti,

e Check (zkontroluj) — jak ndzev napovida, vtéto fazi probihd kontrola a

monitorovani dosazenych vysledkt a jejich porovnani s o¢ekdvanymi vysledky,
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e Act (reaguj) — v této fazi probihaji ipravy procesu a spolecnost reaguje na dosazené

vysledky.

V odborné literatute 1ze nalézt mnoho pfistupii neustdlého zvySovani kvality, vSechny jsou
ale zaloZeny na PDCA cyklu. Rozpracovani do vice kroki ale ptinasi fadu dileZitych zjiSténi
a podnétnych navrhi. V ndvaznosti na tento cyklus byl vnormach ISO 9004:2000
zformulovan proces pro neustalé zlepSovani. Tento proces by mél zahrnovat nésledujici

kroky:

e divod pro zlepSovani — diavod pro zlepSovani se ma byt stanoven na zakladé

identifikace problémt v procesu,

e soucasna situace — hodnoceni ma podléhat existujici proces, kde se ma pomoci
analyzy a shromazdéni udajt zjistit, jaké typy problémi se vyskytuji nejcastéji, ke

kazdému problému se stanovi cil zlepSeni,

e analyza — zlepSovani kvality ma zacit na zaklad¢ analyzy od zakladnich pficin

problémd,

e identifikovani moZznych feSeni — prozkoumat se musi vSechna alternativni feSeni a

na zéklad¢ tohoto prozkoumdni se ma vybrat a uplatnit nejlepsi mozné feseni,

e vyhodnoceni efektii — mé se potvrdit, zda identifikovany problém a jeho navrhnuté
feSeni ma kyzeny efekt ve zvySovani kvality, zda feSeni funguje a zda byly splnény
cile zlepSovani,

e uplathovani a standardizace nového feSeni — pokud je novy proces podle

piedchoziho bodu potvrzen jako zddouci, musi nahradit stary, nevyhovujici proces,

¢imz se predejde opakovanému vyskytu problému,

e hodnoceni efektivnosti a Gi¢innosti procesu s ukoncenym opatienim ke zlepSeni —
celkova ucinnost projektu neustdlého zlepSovani se ma vyhodnotit a zvazit jeji

pouziti a zavedeni i v jinych oblastech organizace.
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4. Manazerské metody zvysSovani kvality a

konkurenceschopnosti

4.1 Kvalita a jeji vyznam pro konkurenceschopnost podniku

Snem kazdého poskytovatele sluzeb cestovniho ruchu je spokojeny a stile se vracejici
zakaznik. Pro naplnéni tohoto snu je nutné dobie znat a odhadnout svého zdkaznika, jeho
pozadavky, potieby a prani. S jistotou lze fici, ze staré znamé ptislovi ,,Na§ zakaznik, nas
pan‘ plati pro poskytovatele sluzeb, ktefi pfichazeji do osobniho kontaktu se zdkaznikem
vice, nez pro vyrobce hmotnych produkti. Lze bezpochyby fici, ze zakaznici zadaji a kupuji
takové sluzby, které jsou schopny uspokojit jejich aktudlni potfeby a pfani. Z hlediska
nabidky sluzeb tedy plati pravidlo, Ze nabizené sluzby musi odpovidat soucasnym
pozadavkim zakaznikli. Zakaznici maji stale vetsi zkuSenosti, tudiz lze predpokladat, ze

budou vice vybiravi a naroc¢ni.

Je nutné zdlraznit, Ze zédkaznici vnimaji riziko pfi ndkupu sluZzeb mnohem intenzivnéji nez
pii ndkupu hmotnych konkrétnich véci. Podstatou vSeho je charakter cestovniho ruchu, ktery
uroven kvality. Cena zpravidla nehraje u sluzeb hlavni roli. Poskytovatelé sluzeb vybiraji své
dodavatele na zdkladé¢ dosavadni spokojenosti zdkaznikli. Dal§imi typickymi znaky
cestovniho ruchu je kratsi expozitura sluzeb a jejich kratkodoby ucinek. V neposledni tadg,
divodem, pro¢ je nezbytné vénovat zakaznikovi prvottidni servis a sluzby vysoké kvality je
silici konkurence v cestovnim ruchu. Shrnou-li se dosavadni poznatky o chovani zakaznika,
lze sjistotou tvrdit, Ze zdkaznik uptednostni vzdy tu sluzbu, kterd nejen spliiuje jeho

pfedstavy, ale poskytne mu i néco navic.

Zakaznik zcela jisté¢ pozaduje od poskytovanych sluzeb prvottidni kvalitu. Pojem kvalita
byl fadou odbornikli definovan odliSnymi zpusoby, pfi¢emz myslenka vzdy zlstala stejna —
klicovym prvkem je zékaznik, splnéni jeho pfani, pozadavki a potieb. Z pohledu cestovniho
ruchu lze fici, Ze jakost je schopnost sluzby uspokojit potieby zdkazniki, které mohou byt

zakaznikem nevyslovené, vyslovené ¢i neuvédomélé.

Pojem kvalita je snad tak stary jako lidské filosofické poznani. Jednim z prvnich, ktefi
hovotili o ,,qualitas® byl Cicero v rdmci svych disputaci v fimské Akademii. Kvalitu (neboli

jakost) se pokouselo definovat mnoha zpiisoby celd fada odbornik, ktefi se klonili k riznym
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pristupiim. Napiiklad Crosby uvadi, 7e ,jakost je shoda spozadavky“, a Juran' tvrdi, e

,Jakost je zpusobilost pro uziti“. Nejstarsi definice je pak pfisuzovana Aristotelovi.

Jakost je definovana jako stupenn splnéni pozadavkil souborem inherentnich znaku.
Inherentnimi znaky jsou vnitini vlastnosti typické pro predmét kvality, kterym muize byt

produkt (vyrobek, sluzba), proces, systém atd.

Z pohledu cestovniho ruchu lze fici, Ze jakost je schopnost sluzby uspokojit zakaznikovy
potteby, které mohou byt zakaznikem nevyslovené, vyslovené ¢i neuvédomélé. Potiteby
spotiebitele a tedy i1 jeho pozadavky se vyviji v ¢ase a jsou ovlivnéné fadou faktorii, mezi
které patii naptiklad pohlavi a vék zakaznika, jeho zdravotni stav, dosazené vzd¢lani,
spoleCenské postaveni a s tim souvisejici majetkové pomery, Zivotni styl, ktery vyznava,
historie a tradice vcetné spotiebnich zvyklosti, a dale jeho ovlivnéni spolecenskymi vlivy jako

je reklama, vetejné minéni, nazory odborniki atd.

WTO, jako zastfeSujici mezinarodni organizace cestovniho ruchu uvedla, ze kvalita
v cestovnim ruchu piedstavuje ,,uspokojeni vSech legitimnich pozadavkl a o¢ekavani klienta
vramci akceptované ceny zahrnujicich urcujici kvalitativni faktory jako je bezpecnost,
hygiena, dosazitelnost sluzeb cestovniho ruchu, harmonie s lidskym a pfirodnim prosttedim.*

Co se tim mysli?

Pojem ,,uspokojeni“ vnasi do vnimani kvality subjektivni pohled. Hosté maji odlisné
pozadavky a ocekdvani v zavislosti na jejich osobnostech, postaveni a mnoha jinych
faktorech. Efektivni podnik cestovniho ruchu se snazi zjistit, co jeho zadkaznici vyzaduji ke

spokojenosti a na zaklad¢ toho je segmentovat a fidit.

Slovo ,,legitimni* pfinasi do definice prvky prava a opravnéni. Hosté nemohou ocekavat,
Ze dostanou vice, nez co uhradili. Jednou z uloh podnikatelll v cestovnim ruchu je urcit rizné
urovné kvality a spojit s nimi rizné ceny (kategorizace hotelil, nabidka cestovnich kancelafi a

agentur atd.).

,»Pozadavky na sluzby“ propojuji kvalitu sjejim lidskym rozmérem (pozadavky hostl
apod.), ktery je velice Casto nehmatatelny a pochopiteln¢ obtizné¢ méfitelny v porovnéni
s fyzickymi atributy zafizeni cestovniho ruchu, které lze odvodit napt. z klasifikace nebo
poctu hvézdicek. Nekteré slozky sluzeb ale kvantifikovat 1ze: typicky se jedna o dobu ¢ekani,

frekvenci (napf. Cisténi a uklidu), sluzby zahrnuté v zakladni cené apod.

Pojem ,,0¢ekévani znamena komunikaci a néasledné vnimani produktu zdkaznikem.

Nemeélo by dochédzet k Zddnym nepfijemnym piekvapenim pii dodani sluzby nebo produktu,
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zdkaznik musi obdrzet minimalné¢ to, co mu bylo slibeno. Jestlize podnik vyvola
v zédkaznikovi vysoké ofekavani a nésledné je nesplni, nemulze se divit, ze se zdkaznik o své
Spatné zkusenosti pod€li se zndamymi nebo s organy stitniho dozoru. Ani zdkaznik se ale

nemuze divit, kdyz je za splnéni vysokych oc¢ekavani ti¢tovana vysoka cena.

Z uvedené definice vyplyva:

kvalitni sluzba nesmi pro klienta obsahovat zadné negativa. Jinymi slovy - co bylo

slibeno musi byt splnéno;

e dosazeni urcité kvality neni spojeno s dalsimi vylohami. Dobfe stanovena troven

ceny nemuze kalkulovat s jejim dalsim neopodstatn€lym ristem;

e ackoliv vysoké uroven sluzeb je vitana, sluzba nebo produkt, jez je nabizen v urcité

dané cen¢, nemlize znacné prevySovat klientovo ocekavani;

e kvality mize byt dosazeno u kazdého podnikatelského subjektu zabyvajiciho se
cestovnim ruchem bez zietele na jeho postaveni nebo kategorii, exkluzivnost,

uroven luxusu atd.;

e kvality v cestovniho ruchu nemuze byt dosazeno izolované od lidského a

ptirodniho prostiedi;

e kvalita v cestovnim ruchu podnécuje opakované navstévniky a turisty k

zabezpecCovani udrzitelnosti produktti cestovniho ruchu.

Uvedené atributy kvality v cestovnim ruchu jednozna¢né¢ prokazuji, ze kvalita v cestovnim
ruchu predstavuje ,.kvalitu Zivota® béhem piechodného pobytu turistd mimo jejich trvalého

mista bydlisté.

Cestovni ruch patii vsoucasné dob& mezi predni ekonomické aktivity hospodaisky
vyspélych zemi svéta. Ceskd republika méa pro rozvoj cestovniho ruchu velmi dobré
predpoklady (pfirodni, kulturné-historické, materialni), které ji predurcuji zaradit se mezi
vyznamné destinace cestovniho ruchu s mezindrodnim vyznamem. Hodnoceni pfinost
cestovniho ruchu CR viak naznaGuje, Ze v soudasné dob& existuji v této oblasti znaéné

rezervy.

Je mnoho diivodu, pro¢ na kvalitu klast diraz. Pfedevsim je tieba vychdzet ze soucasné
situace v cestovnim ruchu. Odvétvi cestovniho ruchu je charakterizovano silnymi
konkuren¢nimi tlaky a naro¢néjSimi zédkazniky, ktefi maji diky novym technologiim daleko
vice informaci a ptedstav a podle toho provadéji svou spottebni volbu. Zakaznik uptednostni
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sluzbu (produkt), kterd splni nejen jeho potiebu, ale poskytne mu i néco navic (napf.
originalitu, novost, niz§i cenu pfi stejnych nebo vétSich vyhodach atd.). To, co se diive
nabizelo jako ,,bonus“ ¢i ,,vyhodna pftilezitost™, je dnes samoziejmosti. Zaroven je tieba
pocitat s atraktivitou jednotlivych destinaci, kterd se da ovliviiovat jen omezené (a v ramci
poskytovatele ubytovani a stravovani prakticky témet viibec ne), a je tieba z ni vychéazet. Tim
roste neustale tlak na poskytovatele téchto sluzeb a soucasné roste i potfeba fizeni jakosti.
Opomenout nelze ani zdsahy a opatfeni statu na ochranu spottebiteld, jejich zdravi a majetku

¢i na ochranu Zivotniho prostiedi.
4.2 Prehled manazerskych metod rizeni kvality

4.2.1 Rizeni kvality na bazi norem ISO

Jednou z moznosti jak zlepsit kvalitu poskytovanych sluzeb v cestovnich ruchu je zavedeni
systému managementu jakosti. Systémy managementu jakosti podle norem ISO 9000 patii
mezi pfedni nastroje evropskych programii jakosti a dosdhly velkého uznani ve vétSing
primyslové vyspélych zemi svéta. V Evropé jsou jiz velmi roziifené a se vstupem Ceské
republiky do EU se jevi i u nas jako velmi aktudlni, protoze zavedeny systémem

managementu jakosti v organizaci se povazuje za velkou konkuren¢ni vyhodu.

Hlavnim uc¢inkem zavedeni systému jakosti je rostouci mira spokojenosti a loajality
zakaznikil, kterd spolu s referencemi spokojenych zakazniki povede k pozvolnému nartstu
podilu na trhu. Takovy efekt je vSak otdzkou Casu a mize se projevit az za né€kolik let po
zavedeni systému fizeni jakosti. Pfesto je zdkladem dlouhodoba garance zlepSovani vysledkt
podnikéani. Rizeni jakosti se také jevi jako nejvyznamnéj§i ochranny faktor pied ztratami

zakazniki, predevsim pred ztratami zakaznik v obdobi itlumu a recese.

Kromé¢ jiz vySe zminéné konkurenéni vyhody existuji i dal§i ditvody pro¢ zavést systém

managementu kvality. Patfi mezi n¢ zejména:

o cfektivnost fizeni podniku s vyuzitim efektivniho nastroje — systém dokumentuje

jak se postupy provadéji, jak se zaznamenavaji vysledky, co bylo realizovano,
e moznost pouziti v marketingu,
e moznost snizeni/zruSeni stiznosti hostl - zdiraznéni dobrého jména podniku,
e moznost sniZeni/zruSeni ndkladl na ndpravu stiznosti hosti,

e rust zisku a pokles ztrat bez zvySovani obratu,
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e zvyseni divery organt statni spravy, bank, pojistoven, vetejnosti,
e plnéni kritérii pro investice, zlepSeni ptistupu ke kapitalu,

e motivace a spokojenost vlastnich zaméstnancii, pfesné ur€ovani chyb, odstranovani
anonymity pracovnikli, moznost prokézani, ze podnik vynakladd ptimétené usili
v pé¢i o zivotni prostfedi, hygienu, bezpe¢nost a ochranu zdravi pii praci ve

sluzbach ubytovani a stravovani.

Na druhou stranu se vSak vyskytuji 1 nedostatky, které brani rozvoji jakosti. Souvisi s tim
ekonomicka naro¢nost pii zavedeni systému, protoze nejsou okamzit vidét vysledky. Casto
také nedostacujici chapani principl, zdsad a nastroji jakosti, které vede k nutnosti zmén
v kultufe podniku a k jesté¢ vys$imu vzdélavani jednotlivcl i celku. V praxi se setkavame i
s mylnym nazorem, ze staci systém fizeni jakosti pouze certifikovat a problémy s jakosti jsou
vyteSeny. Zalezi vSak vzdy na pfistupu organizace, jak se k systému fizeni jakosti postavi a
zda bude vedeni vytvaret dostacujici predpoklady pro uspésné zavedeni tohoto systému.
Problematika jakosti sluzeb v cestovnim ruchu se bude bezesporu stale rozvijet a jeji vliv na

chovani spottebitele i ekonomiku podniku dale stale vic a vic poroste.

Obecné lze fici, Ze systémy kvality maji zajistit veskeré Cinnosti, které ovliviuji jakost a
standardnost produktu (sluzby) a celého procesu. Princip fizeni kvality spo¢ivd v zaméfeni se
na hlavni cil efektivniho zabezpecovéani kvality a tim je ,,prevence chyb prostiednictvim

vcasné aktivity*. Musime si uvédomit, Zze nedostatecnd kvalita poskytovanych sluzeb mize

wrwe

Uplatiiovani systémil fizeni kvality v jednotlivych oblastech sluzeb mize podnikatelim
ve stale silici konkurenci zajistit odpovidajici postaveni na trhu. V souvislosti s ekonomickym
vyvojem, socialnimi a politickymi zménami, rostoucim vzd€lanim a rostoucimi naroky
turistli, globalizaci konkurence a nastupem novych technologii tento pozadavek nabyva na
naléhavosti. Konkurenceschopnost nejen na domacim, ale zejména mezinarodnim trhu se
zakonité dostala i do popfedi z4jmi vlad mnoha zemi, které uplatiiovani hledisek kvality
promitly do narodnich programii podpory jakosti. K podpoie programii jakosti pftijaly
v prub¢hu devadesatych let fadu opatfeni a dokumentl 1 organy Evropské unie, zékladni
piistupy a cile jsou shrnuty v Evropské politice podpory jakosti. Problematikou jakosti
v obecném meéftitku, jako jednou z podminek uspésného uplatinovani ¢eskych podnikatelskych
subjekti na jednotném evropském trhu se zabyvaji i piislugné vladni a jiné organy v Ceské

republice (Narodni politiku podpory jakosti pfijala vlada CR usnesenim ¢&. 458/2000).
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4.2.2 Koncepce managementu jakosti na bazi podnikovych standardu

Uz v sedmdesatych letech pocitovaly mnohé, zejména americké spolecnosti, potiebu
vytvaret systémy jakosti. Pozadavky na systémy jakosti zaznamenaly do norem, které mély
platnost vradmci jednotlivych podniki, resp. vyrobnich odvétvich. Museli se jimi fidit
i vSichni dodavatelé téchto podnikti. Dopliujici, obvykle pfisnéj§i pozadavky na systém
zabezpecovani jakosti maji automobilovi vyrobci. Z nedavné minulosti je zndmy napt. Fordav
standard Q 101, soucasni némecti vyrobci své pozadavky formulovali v doporucenich

oznacovanych VDA, americti automobilovi vyrobci uzivaji oznac¢eni QS 9000.

4.2.3 Koncepce managementu jakosti na bazi TQM
TQM (Total Quality Management) znamena uplné, komplexni fizeni jakosti. JiZ samotny
nazev podava vypoveéd o typickych rysech této koncepce:
e total - znamend Uplné zapojeni vSech pracovniki organizace (pracovniky se
v tomto pojeti mysli v§ichni pracovnici a vSechny ¢innosti),
e quality — kvalita je zde chdpana jako splnéni ocekavani zakaznikd, tyka se nejen

vyrobku a sluzby, ale i procest, ¢innosti apod.

e management — je zahrnut jak z pohledu strategického, taktického i operativniho
managementu, tak i1 zpohledu manaZerskych aktivit, jimiZ jsou plédnovani,
motivace, vedeni, kontrola apod.

Néplin TQM neni striktné vymezena, avSak existuje n€kolik principtl, které by organizace

mély dodrzovat a podle nichZ se organizace posuzuji. Témito principy jsou:

e princip orientace na zakazniky,

princip vedeni lidi a tymové prace,

e princip partnerstvi s dodavateli,

e princip rozvoje a angazovanosti lidi,

e princip orientace na procesy,

e princip neustalého zlepSovani a inovaci,
e princip méfitelnosti vysledkd,

e princip odpovédnosti vici okoli
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Zejména v prumyslovych podnicich se také uplatiiuje fada specialnich metod fizeni jakosti,
z nichZ vyznamna ¢ast je japonského plivodu. Nékdy k japonské metodé existuje principidlni
ekvivalent vyvinuty na zapad¢. Na tyto metody lze z pohledu komplexniho fizeni jakosti
nahlizet jako na jakési komponenty ¢i pomucky, které¢ mohou fizeni jakosti vyrazn¢ usnadnit.
Rada podniki tyto metody zapracovava do svych systéma fizeni jakosti, bez ohledu na to, zda

jsou provozovany na bazi norem ISO, TQM ¢i podnikovych standarda.

4.2.4 Metoda Quality Journal

Jedna se v podstaté o podrobnéji rozpracovany cyklus PDCA, je vhodna zejména k feSeni
tzv. chronickych problémd, tato metoda n¢kdy byva oznacovana jako Denik jakosti. Metoda
Quality Journal je prikladem metody, kterda propaguje feSeni trvalého zlepSovani jakosti
prostiednictvim tymu zlepSovani jakosti. Jak jiz bylo fe¢eno vyse, tyto tymy jsou ustanoveny
vrcholovym vedenim, jsou jim piidéleny odpovidajici finan¢ni a jiné zdroje. SloZeni tymu
musi odpovidat feSenému ukolu a praci uvniti tymu fidi vedouci, ktery je odpovédny
vrcholovému vedeni za vysledky prace tymu. Tato metoda byla pfevzata zjaponského

pristupu k feSeni problémit QC Story. Proces zlepSovani probiha v sedmi krocich:
identifikace problému,
sledovani problému,
analyza pfi¢in problému,
navrh a realizace opatieni k odstranéni pti¢in problému,
kontrola Ui¢innosti opatient,
trvalé odstranéni pfi¢in problému,
zprava o postupu feSeni problému a planovani budoucich aktivit.

V zavérecné fazi se sepisuje zprava o prub&hu feSeni problému, kterda je doloZena
potfebnymi daji. Vyhodnocuji se zde dosazené vysledky a jsou zde zaznamenany dilci
problémy, které se nepodaftilo zcela vytesit. Soucast této zpravy jsou i posouzeni jednotlivych
fazi teseni tak, aby je bylo mozné vyuzit v budoucnosti, pokud nastane znovu ten samy

problém, ktery byl fesen.

4.2.5 Metoda Six Sigma

Tato strategie vznikla v 80. letech v USA ve firmé Motorola, kterd bojovala

s konkuren¢nimi firmami, které prodéavaly vice kvalitni produkty za niz$i ceny. V roce 1988
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ziskala Motorola ze tento pfistup cenu jakosti Malcolma Baldridge. Tento uspéch ptispél

k tomu, Ze se metoda rozsitila i do dalSich spole¢nosti.

Tato metoda umoznuje firmam zlepsit kvalitu jejich produktti na zdklad¢ planovani a

monitorovani jejich aktivit zptisobem, ktery zarucuje vyssi spokojenost jejich zakaznikl a
minimalizuje vyskyt neshod. Strategie se zamétuje predevsim na:

e prevenci neshod,

e zkracovani doby pfipravy a vyroby produktu,

e minimalizaci nakladu.

Filosofie této metody je zaloZena na orientaci na zlepSovani rentability, jejim soucasnym
vedlej$im produktem je i neustalé zlepSovani jakosti a hospodarnosti. Six Sigma se orientuje

na zapojeni vrcholového managementu do procesu neustalého zlepsovani kvality a musi se

cwwr

Metoda nese nazev Six Sigma vzhledem k orientaci této filosofie na minimalizaci vyskytu
neshod. Cilem je dosazeni takové kvality procest, pfi niz je stiedni hodnota sledovaného

znaku jakosti od blizsi tolerancni meze vzdalena alespon Sest smérodatnych odchylek.

Zakladni tezi metody Six Sigma je zavislost mezi zpusobilosti procest a vydaji spojenymi
s nizkou jakosti. Strategii, jizZ se metoda proslavila je metoda shromazd’ovani udaji a jejich

statisticka analyza, kterd ma za cil pfesné stanovit zdroje chyb a metody jejich odstranéni.
Aplikace této metody za cilem trvalého zlepSovani kvality predstavuje celkem 8 krokii:
e poznani,
e definovani,
e mgcieni,
e analyza,
e zlepSeni,
e kontrola,
e standardizace,

e integrace.
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Z téchto osmi krokti se nékdy uvadi jen stézejni kroky této metody, jimiZ jsou definovani,
méteni, analyza, zlepSovani a kontrola. Metodu lze uplatnit na riznych urovnich organizace.
Podle této urovné potom bude trvat realizace metody rtznou dobu, od nékolika tydnt
v pripad¢ aplikace na trovni jednotlivych procesti az po nékolik let v ptipadé aplikace na

urovni celé organizace.

Kvili realizaci této metody je v organizaci vytvoiena organizacni struktura podobna
oznacovani riaznych vykonnostnich Grovni v judu (Sampidn, mistrovsky ¢erny pas, Cerny pas,

zeleny pas).

Sampioén Six Sigma je vedouci pracovnik, ktery je garantem programu Six Sigma, nese za
n¢j odpoveédnost a je jeho propagatorem uvniti organizace. Mistrovsky cerny pas drzi ti

pracovnici, které vybral Sampion pro Sifeni jejich znalosti o0 metodé Six Sigma v organizaci.

Pracovnici, kteti jsou drziteli Cernych past, pasobi jako vedouci projektovych tymt. M¢li
by absolvovat ¢tyfi vétSinou tydenni vycviky, kde se hodnoti jejich schopnosti fesit projekty
pod dohledem drzitelit mistrovskych Cernych past. M¢li by znat alespont jednu pokrocilou

statistickou metodu, kterou je mozné pouzit v projektu a ovladat pocitac.

Ti pracovnici, ktefi ,,vlastni“ zeleny péas jsou do projektu zapojeni pouze na Castecny
uvazek. Jsou koordinovani a fizeni pracovniky, ktefi vlastni cerny pas. Musi absolvovat jeden

tydenni vycvik, kde budou zapojeni do feSeni problému projektu.

4.2.6 Metoda Global 8D

Tato metoda zlepSovani kvality byla vyvinuta v americké firm¢ Ford, aby umoznila
rozpoznat a definovat problémy, které nastaly a néasledné nalezla vhodné opatieni, ktera by

zajiStovala bezchybnost procesi.

Metoda Global 8D se puvodné skladala z osmi krokli, nulty krok do ni byl po case

doplnén:
DO — ptiprava,
D1 — ustaveni tymu,
D2 — popis problému,
D3 — zavedeni prozatimniho ochranného opatieni,
D4 — stanoveni a ovéfeni zdkladnich pficin a mista Gniku,
D5 — vybér a zavedeni trvalych napravnych opatient,
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D6 — zavedeni a validace trvalych napravnych opatieni,
D7 — trvalé zabranéni opétovnému vyskytu problému,
D8 — uznani tymu a jednotlivci.

Pro kazdy bod DO — DS je stanoven soubor kontrolnich otazek, které zajist'uji ovéteni toho,
zda v dané fazi nebylo na nic zapomenuto a nic nebylo opomenuto. Pro praci tymu jsou pro

dané kroky zpracovany kontrolni formuléte.

4.2.7 WV model

WYV model povazuje proces neustalého zlepSovani kvality za proces feSeni problému a

tikd, ze v prub&hu feseni problému dochazi ke dvéma okruhtim ¢innosti:
e k abstraktnimu mysleni — uvazovani, planovani, analyza,

o kuziti pfedchozich zkuSenosti — udaje ziskané na zékladé méteni, dotazovani,

zkoumani, apod.
e Model rozliSuje tfi typy zlepSovani:
e regulaci,

e reaktivni zlepSovani,

proaktivni zlepSovani.

Regulace vychazi ze sledovani procesu, cilem je zjistit, zda proces pracuje podle
oc¢ekavani. Pokud proces nepracuje podle ocekavani, musi pracovnici provést zmény
sméfujici k napravé. Tento postup se oznacuje jako SDCA cyklus — Standard — Do — Check —

Act. Sklada se z téchto krokd:
e urci standard,
e pouzivej standard,
e kontroluj odchylky od stanoveného standardu,
e proved opatieni, pokud se vyskytne odchylka od standardu.

Regulace procesu ve skutecnosti tedy neni zlepSovanim, ale jeho vysledkem je navrat

k ptivodni Grovni.

Reaktivni zlepSovani je zaméfeno na ty procesy, jejichz vysledky nedéavaji uspokojivé

vysledky. Mélo by se k nému pftistoupit, pokud kvalita vystupu z procesu neni vyhovujici a

-85 -



zasah pracovnikli do procesii neni u¢inny. V piipad¢ tohoto zlepSovani je tieba nashromazdit

data, zanalyzovat je, nalézt hlavni pficinu problému a navrhnout opatieni ke zlepSeni.

Proaktivni zlepSovani se uzivd tehdy, pokud neni znama piedstava o dané podobé
zlepSovani, ktera se musi nejprve vybrat, resp. musi se vybrat aktivity vedouci ke zlepSeni.
Nejdiive tedy vime pouze to, Ze néco je problémem, potom nésleduje prozkoumani situace,

kdy se ptesné vymezi problém. Dalsi postup je totozny s reaktivnim zlepSovanim.
Jak je patrné, algoritmus predpoklada sedm zakladnich kroki:
e vybér tématu,
e sbér a analyzu dat,
e analyzu pfi¢in,
e plénovani a zavedeni feSeni,
e hodnoceni dosazenych vysledkd,
e standardizaci feSeni,

e monitorovani procest a vybér dalSiho problému.

4.2.8 Reengineering

V dnesni dobé globalni konkurence vznik4 nebyvaly tlak na produktivitu firem, ktera pro
né nabyva existen¢niho vyznamu. K dosazeni Spickové produktivity musi forma projit zasadni
a vSestrannou restrukturalizaci. Je tfeba si uvédomit, Ze investice do restrukturalizace celého
systému ve firm¢é ma casto daleko vyssi zhodnoceni a mé dlouhodobé ucinky. Reengineering
v soucasné dob&é meéni dosavadni manazerské mysleni a dotyka se jak podnikd, které

produkuji hmotné vyrobky, tak i celé oblasti sluzeb.

Pro prestavbu podniku je podstatnd ucelenost a provazanost ptipravovanych zmén.
Produktivita firmy zavisi na vSech jejich Cinnostech — na podnikové strategii, na jeji vnitini
organizaci, vnitinich procesech, informovanosti pracovnikl, na vSech externich vztazich,
apod. Aby se komplexni zmény v podniku mohly realizovat v praxi, je tieba formulovat a
pfijmout zcela nové postupy a principy. Pravé techniky, které mohou byt k tomuto procesu

pouzity nazyvame reengineeringem. Podle Hammera a Champyho je reengineering radikalni

vvvvvv
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Reengineering tedy znamena vyhledavani téch nejlepsich zptisobu, jak pracovat v dneSnich
podminkach co nejefektivnéji a zarove s nejvy$sim vykonem. Uspéch reengineeringu se
vSak neprojevi ihned, projevi se az poté, co reengineering prestane byt jednorazovym
projektem a stane se soucasti podnikové kultury a zivota firmy. Koncepce reengineeringu se
mohou lisit jedna od druh¢ podle typu firmy. Existuji ale urcité, vSeobecné platné zakonitosti

a firmy, které chtéji byt uspésné je musi akceptovat. Jedna se pfedevsim o:

e princip integrace — jde o kompresi prace do jednoho procesu, poté by na tomto

procesu mél pracovat cely tym.

e princip optimalizace mista vykonavani prace — jednotlivé Cinnosti by se mély
vykonavat tam, kde je to nejvyhodnéjsi, bez ohledu na organiza¢ni hranice uvnitf

podniku.
e princip tymové prace, o kterém jiz bylo pojednavano.

e princip procesniho zaméfeni motivace, kterd je vdzdna na maximalizaci piidané

hodnoty pro zakaznika.

e princip odpovédnosti za proces — za kazdy proces musi byt odpovédny piedem

uréeny pracovnik.

e princip variantniho pojeti procesu — stejné procesy se mohou vytvaret v riiznych

variantach dle potieb cilového trhu nebo zdkaznika.
e princip samofizeni a vzajemné kontroly uvnitf procesu

e princip bezvadné informovanosti uvnitt podniku, ktery je podminkou spoluprace

vSech pracovnikil v podniku

4.2.9 Metoda Kaizen

Je vhodné se na zavér kratce zminit i o metod¢ Kaizen, kterd ma své vyuziti zejména
v prumyslovych podnicich. Tato metoda je oznacovana jako novy tymovy zptsob fizeni lidi a
lze z n&j pochopitelné¢ mnoho faktli vyuzit i v oblasti sluzeb a cestovniho ruchu. Metoda je
zaloZena na zvySovani kvality pomoci malych zlepSeni, nikoli pomoci velkych jednordzovych
zlepSovani. Tento systém je tedy protiklad zlepSovani pomoci velkych opatieni, které¢ zvySuji

vykonnost podniku, nebo metodé reengineeringu.

Tato metoda vyzaduje maximalni davéru vSech pracovnikli k metodé¢ v ramci celého

podniku, kazdy jednotlivec se musi vyznacovat kooperativnimi prvky chovani. To
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predpoklada, ze se v celém podniku na kazdé Grovni otevien¢ komunikuje a maximalni mirou
vzajemné informovanosti. Pfes to, Ze metoda ma své kotfeny v Japonsku, je dobfe uplatnitelna
i vevropskych zemich vcetné Ceské republiky. Vyuziva takové techniky, které jsou

celosvétove nejosveédcenési, nikoli zalozené na japonském stylu fizeni a chovani.

Zékladni podminkou tohoto systému ale je, Ze zaméstnanci maji zdjem se na tomto
systému podilet, kazdy pracovnik spole¢nosti musi byt o tomto systému piesvédcen a musi
podle néj také jednat. Znamena to tedy, Ze se spolecnost orientuje nejen na své zédkazniky, ale
také na své zaméstnance, kteti se de facto stdvaji vnitinimi zédkazniky, nebot” jejich prace na

sebe v mnohych ptipadech navazuje.

Kaizen tedy vyzaduje zapojeni vSech pracovnikil, zapojeni se tyka nejen jejich odbornych
znalosti, ale také jejich vzijemnych vztahd. Prizkumy provedené v Ceské republice

v souvislosti se zavedenim této metody dokazuji, ze podnik ktery tento systém zavede muze:

e dosdhnout zvyseni produktivity prace o 30 — 50 % bez dodate¢nych kapitalovych

investic
e snizit bod zvratu (break event point)
e reagovat rychleji a pruznéji na pozadavky zékaznikti a trhu
e drZet krok s nejvetsimi konkurenty
e motivovat pracovniky ke kvalitni préaci
Cilem této strategie je zvladnout procesy v podniku tak, aby se efekty ve form¢ vyssiho

vykonu a niz§ich nékladt na provoz podniku dostavily automaticky.

4.2.10 Metoda QFD

Metoda QFD neni pfimo metodou neustalého zlepSovani kvality, ale je nastrojem mnoha
metod zlepSovani kvality. Metoda QFD (Quality Function Deployment) je zalozend na
maticovém diagramu. Piedstavuje strukturovany pfistup pro stanoveni potieb a pozadavki
zakazniki a jejich transformaci do dalSich stadii planovani jakosti a vyvoje produktu a

procesu jeho sestavovani.

Uspésnost této metody je zaloZena na tymové praci pracovnikdl zriiznych atvard
spolecnosti, ktefi jsou zapojeni do vyvoje a sestavovani produktu. Metoda vznikla
v Sedesatych letech v Japonsku a poprvé byla aplikovana na pocatku sedmdesatych let u

spole¢nosti Mitsubishi Heavy Industry’s Kobe Shipyards. V pribéhu sedmdesatych let byla
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vyuzivédna i v jinych japonskych podnicich a v osmdesatych letech se jiz rozsitila do USA a

dal$ich zemi.

Pouzivéni této metody pfinasi fadu vyhod, ke kterym mj. patii:

orientace na zdkaznika — zvySeni jeho spokojenosti
sbér riznych informaci pro dokonalé planovani jakosti
méné konstruk¢énich a technologickych zmén

zkréaceni doby vyvoje az 0 40 %

lepsi prideleni zdroju

podpora orientace na TQM

nizsi naklady na vyvoj novych produkti

vvvvvv

apod.

Mimo tyto zakladni vyhody poskytuje metoda QFD i lepsi komunikaci uvnitt i vné

organizace, vys$i uroven vzajemné informovanosti, rozvoj tymové prace, apod.

V praxi se nejcastéji uplatnuji dva ptistupy k metodé QFD:

Ptistup R. Makabeho, ktery byl zaveden ve firm¢ Ford a stal se zakladem tzv.
Ctyfmaticového piistupu.

Pristup Y. Akaa, ktery vyuziva 30 maticovych diagramti, tzv. matice matic. Tento
ptistup jde daleko vice do hloubky, nez prvni pfistup a je pouzivan u projekti, které

vyzaduji detailnéjsi pochopeni.

4.2.11 Systém Jidoka

Jidoka je japonsky systém a pojem, ktery miizeme pielozit jako automatizaci kontroly

kvality pfi vyrobni ¢innosti, jejiz principem je pfeneseni kontroly ¢innosti z ¢lovéka na stroj.

Prvotnim cilem je dosahnout nejvyssi kvality ve vyrobnim procesu v€asnym rozpoznanim

jakékoliv abnormality a jeji okamzité népraveé. Tento systém se Casto vyuziva v kombinaci

s metodou ,,pfesné¢ na Cas“ (just-in-time — JIT). Tuto metodiku aplikuje napf. japonska

automobilka Toyota. Produkéni systém Toyoty si miizeme predstavit jako diim stojici na dvou

pilifich. Prvni z nich reprezentuje JIT a druhy systém Jidoka.
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Pivod principu Jidoka mizeme najit jiz vroce 1902, kdy Sakichi Toyoda vymyslel
jednoduchy, ale dimyslny mechanismus, ktery detekoval pietrzené lanko a zastavil
tkalcovsky stav. Tento vynalez umoznil jednomu ¢lovéku, aby dohliZel na tucet tkalcovskych
stavll, ¢imz vyrazné zvysil efektivitu kontroly kvality. Ale systém Jidoka od té doby prosel

mnoha vylepsSenimi.

Pilit Jidoka je ¢asto oznaCovan napisem ,,stllj a reaguj na jakoukoliv abnormalitu®. To je
samoziejm¢ mnohem vice nez jen vypnout stroj. Pfi vyrob€ produktu se reaguje na kazdy
proces, lidsky ¢i strojovy, ktery vykéazal né¢jakou abnormalitu. V praxi to vypada tak, ze kdyz
pracovnik u vyrobni linky zjisti jakykoliv nedostatek, okamzité zastavi vyrobni proces a

informuje o tom operatora, ktery se svym tymem tento nedostatek opravi.
Aplikaci systému Jidoka ve vyrobnim procesu miiZzeme popsat ctyimi zakladnimi body:
e 7jiSténi abnormality
e zastaveni vyrobniho procesu produktu
e okamzitd oprava nedostatku
e vysetieni pivodu nedostatku a vytvoreni protiopatieni

Prvni dva kroky mohou byt zcela automatické. ,,Poka-yoke devices* je jednou z metod, jak
detekovat problém a zastavit proces. Ale pokud se na to podivime hloubéji, kazdy
mechanismus produkéniho systému firem vyuzivajicich systém Jidoka je navrhnut tak, aby

délal tyto prvni dva kroky.

Kanban také slouzi jako systém k detekovani abnormalit. Pokud se vyskytne né&jaky
inventaf bez oznaceni ,,Kanban®, operator okamzité vi, Ze se vyskytla n¢jaka abnormalita.
Jestlize systém béZi hladce a je zde néjaky ubytek (nebo nadbytek), operator vi, ze se néco

zmeénilo.

Vsechny mechanismy tzv. §tihlé vyroby (lean manufacturing — z co nejméné délat co
nejvice) jsou zalozeny na stejném principu. Jsou navrzeny tak, aby operovaly s absolutnim
minimem za Ucelem detekovani abnormalnich podminek nebo systémovych zmén, které by

mohly byt nepostiehnuty.

Samotné detekovani abnormalit je k ni¢emu, pokud po ném nendsleduji dalsi kroky.
Dals$im krokem je zastaveni. Mnoho lidi m¢lo s timto velké problémy, protoze si mysleli, Ze
to znamend zastavit uplné celou produkci, dokud se problém nevytesi. To je ale zcela Spatné

pochopeni tohoto kroku. Spravné se mé vylozit takto: ,,Prestan délat to, co jsi délal, protoze
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potiebujes délat néco jiného“. To je potvrzeni toho, ze je potfeba n¢jakého zakroceni. Tim

muze byt zastaveni procesu nebo stroje, ¢i upozornéni spolupracovnikii na problém.

Ttetim krokem je opravit abnormalitu tak, aby mohla produkce opét pokracovat. To miize
vyzadovat zavedeni protiopatfeni, které by zabranilo znovuvytvoieni podobné abnormality.
Také to muze vyzadovat i docCasné zastaveni celého procesu, dokud nebude provedena

dostate¢na oprava.

Poslednim ze &tyt krokd je vySetiit, co zapfiCinilo vyskyt abnormality a nainstalovat

protiopatieni, aby se situace jiz neopakovala.

Soucasné vyuziti systémut Jidoka a JIT (just-in-time) je velmi efektivni a vyraznou mérou
zvysuje kvalitu produkce. JIT je dilezity protoze odstranuje prebytecné naklady a pomaha
detekovat problémy, které zplsobuji sniZzovani kvality. Jidoka je reakci na tyto problémy.
Systém JIT je snadné zaclenit do vyrobniho procesu, ale bez jeho kombinace se systémem
Jidoka spiSe Skodi nez pomahda. Pokud ale tyto systémy spolupracuji, dokazi neustale

vylepSovat vyrobni proces a tim zvySovat jeho kvalitu kazdy den.

4.2.12 Heijunka

Heijunka je japonsky termin oznacujici cilené navySovani objemu produkce nebo rozsiteni
typl vyrabénych produktl. Tato metoda je pouZzivana, aby se piedeslo hromadéni produktl a

urychlila jejich distribuce.

Mnoho dnesnich spoleCnosti vyuziva metodu Heijunka, protoze chtéji byt schopné dat
zakaznikovi to co chce a kdy to chce. A tyto zdkaznikovy potfeby se neustale méni a vytvareji
tak nerovnomérnou produkci. Spole¢nosti které uplatituji metodu ,,build-to-order (vyroba dle
danych smérnic, nafizeni) nedokazou rychle na zmény v poptavce reagovat, coz ma za
nasledek hromadéni produktl, po kterych neni poptavka a nedostatek produktl, které jsou
potfeba. Zbytecné je tak vyvijen tlak na pracovniky, ktefi jsou nuceni vyrabét néco, co

zakaznik nepotiebuje, coz vyrazné snizuje kvalitu produktu.

V systému Heijunka mizeme rozli$it dva typy zvySovani produkce: zvySovani objemu

produkce a zvySovani produkce rozsifenim spektra produktu.
Zvysovani objemu vyroby

Plati pro skupinu produkti, které jsou vyrabény stejnym procesem. Objem vyroby by mél
byt zalozen na dlouhodobé primérné poptavce a mirné upraven (+- 20%) dle aktudlnich

potieb zédkaznikd.
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Rozsitovani spektra vyrabénych produkt

NejcennéjSimi vyrobnami jsou ty, které dokazi produkovat rtizné typy produktd, a tedy
vyrabét to, co je momentalné potieba. Kritici této metody tvrdi, Ze podstatnym problémem je
ekonomickd naro¢nost takovéto vyrobny. Avsak schopnost okamzité reakce na zménu
zakaznikovych potieb je tak cennd, Ze cena 1 ¢as potfebny na zménu vyrobniho procesu je

zanedbatelny.

4.3 Podnikova kultura a systémové fizeni kvality

Zavadéni systémil kvality se v riznych podnicich Casto setkdvd snepochopenim az
odporem. Zaméstnanci (véetné stfedniho managementu) byvaji Casto presvédceni, zZe systém
fizeni kvality je v lepSim ptipad¢ dalsi ,,zbytecné papirovani®, v hor§im pripadé predstavuje
zvySovani pozadavki na jimi odvadénou praci. Je logické, ze pomuze-li systém fizeni kvality
odhalit zdroje neefektivity, mohou takto néktefi pracovnici pfijit o pohodlnou pracovni pozici.
Je vSak tfeba zaméstnanclim také vysvétlit, Ze systematické fizeni kvality jim odhalenim

neefektivnich ¢i zbyte¢nych procesti miize pomoci mnoho prace usetfit .

Odpor ke zménam ma své psychologické koteny. Lidé maji zpravidla tendenci zachovavat
stereotypni zazité postupy a navyky, protoze jim dodavaji pocit jistoty a stability. Neustalé
zmény, nutnost rychlého rozhodovani a kazdodenni pfizptisobovani se novym skute¢nostem
je doménou pouze omezeného okruhu lidi, ktefi zpravidla pracuji na takovych pozicich, jako
jsou vrcholovi manazefi, burzovni makléti, védci ¢i fidici letového provozu. Profese kuchate
¢1 barmana muze jist¢ byt zajimava a kreativni, ovSem jeho pracovni den se opird o pevné,
neménné body, zvyky a stereotypy, pfi jejichz naruseni se doty¢ény citi ohrozen. Tyto
skuteCnosti jsou velmi dulezité pti persondlni a psychologické ptipravé zavadéni systému

fizeni kvality.

O tom, jak4 je Uloha fadovych zaméstnancii pfi zavadéni systému fizeni kvality neni
pochyb. Je to uloha zédsadni. Sebelépe zpracovany a piipraveny systém, sebedokonalejsi
strategie, to vSe je jen pouhym popsanym papirem, nepodaii-li se pro fizeni kvality ziskat i
fadové zaméstnance. Mnoho podnikl zac¢ina fizeni kvality certifikaci podle normy ISO. Neni
se ¢emu divit, management se chce v prvni fadé vyrovnat konkurenci, ktera jiz certifikat ISO
vlastni. Ale skute¢né systémové fizeni kvality by mélo zacinat jinde, a totiZ nastartovanim
zmén v podnikové kultuie. O ,nastartovani“ hovotfime, protoze je jasné, ze podnikovou
kulturu nelze od zakladl zménit ,,pies noc*. Definovani procesii, certifikace, rizné metody —

to vSe jsou pouze nastroje fizeni kvality, jejichz GCinnost je pfimo zdvisld na motivaci
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fadovych zaméstnancii. Proto prvnim krokem logicky musi byt zajiSténi této motivace.
K tomu mohou byt dobrou pomiickou vhodné nastroje vnitiniho marketingu, ov§em kli¢em ke
vSemu je pravé podnikova kultura. Klicovou roli ve zménach podnikové kultury hraje postoj

managementu.

Pro vykon funkce vedouciho pracovnika je dllezitd schopnost stat se skutecné
respektovanou osobnosti, kterd v organizaci dokdze vytvofit takové prostiedi, ve kterém

vSechny skupiny zaméstnancti budou v z4jmu organizace poddvat maximalni vykony.
Podstatou tohoto principu je pozadavek, aby manazefi:

e stanovili cile, vize a politiku organizace pfesné¢ v souladu s pozadavky zakazniki
a dalSich zainteresovanych subjekti a aby o této vizi dokazali presvédCit své

podfizené a zaméstnance;

e neustale vytvaieli takové firemni prostfedi, kde panuje vzijemna divéra mezi
skupinami zaméstnancti 1 jednotlivcl. Pouze tak dojde k vyméné novych myslenek
a ndpadi;

e umoziovali zaméstnancim zapojit vlastni ndpady a aktivity do jejich prace

a delegovali na né pravomoci. Pravé zaméstnanec na niz$i Grovni pfichazejici do

styku se zakazniky mnohdy vi nejlépe, co tito zakaznici pozaduji;

motivovali zaméstnance k tymové praci a k procesim neustalého zlepSovani.

Je potifeba brat vuvahu, ze vysokou jakost sluzeb cestovniho ruchu nelze zajistit
individualni praci jednotlivce, nybrz spiSe spojenim schopnosti jednotlivci formou tymové
prace. Mezi hlavni piinosy tymové prace lze zafadit mensi pravdépodobnost piijmuti
Spatného rozhodnuti, snaz$i nalezeni a implementace novych néapadi, vyS$si vykonnost

ree
1

skupiny a spolecné ,,zapéleni pro véc. Jestlize se tym pro néco sam rozhodne, bude se tento
cil snazit dosdhnout podstatn¢ aktivnéji, nez kdyz je mu pouze pfidélen ukol zvnéjsku.
Obecné: Cim maji lidé vice pravomoci, tim vice jsou motivovani k dosazeni cilt, které
z téchto pravomoci plynou. Ze zékladnich nevyhod lze uvést napiiklad problém nasobné
podiizenosti (vedoucimu organizace, vedoucimu tymu atd.), nastaveni naro¢nych ukoll a
Casté pracovni pretizeni ¢lend tymu. Tymové rozhodovani je zaroven naro¢néj$i na ¢as nez

rozhodovani jednotlivce.

Cestovni ruch pfedstavuje vysoce pracovné naro¢né odvétvi, coZz se logicky odrazi ve

zvySené zatézi personalu a zvysenych narocich kladenych na jejich schopnosti, dovednosti a
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osobnostni vlastnosti. Je nutné dobie zvazit nejen profesni a kvalifikacni profil vSech
zaméstnancll - a tento pribézné zvySovat v ramci profesnich rozvojovych plant, ptipadné
plant kariéry - nybrz zaméfit se rovnéz na charakteristiky povahové, temperamentové a
motivacni. Zakaznik je v celém spektru sluzeb cestovniho ruchu prvotné ovlivnén personalem
hotelu, cestovni kancelafe, restaurace atp. Na zaklad¢ kontakt se zaméstnanci vSech podnik
cestovniho ruchu si vytvari dojem o celém podniku, jeho fungovani, fizeni a v neposledni

fad¢ o kvalité poskytovanych produktl a sluzeb.

Z mnoha riznych ¢lenéni typli osobnosti uvadime pouze clenéni na typ Aatyp B.
(Podrobng;jsi informace o typologii temperamentu ¢i motivacnich faktorech naleznou zajemci
v libovolné ucebnici psychologie.) Jedna se o <¢lenéni podle touhy po Gspéchu,

perfekcionizmu, snaze konkurovat ostatnim anebo naopak schopnosti relaxovat.

Osobnosti typu A jsou piesné, snazi se konkurovat koleglim, délaji véci rychle, Casto se citi
pod tlakem a nékdy jsou podrazdéné nebo dokonce nepratelské. Maji vyssi naklonnost
ke stresu a Casto trpi kardiovaskuldrnimi onemocnénimi. Pozitivni stranky tohoto typu jako je
vys8i snaha azaniceni pro praci, lepSi dochdzka a vysS$i ambice piispivaji k Gspéchu
organizace, mohou se ale negativné¢ podepsat na zdravi jednotlivce. ZvySeny stres mohou

projevovat v n€které z nasledujicich podob:
e Netrpélivost az nepratelstvi. VEfi, ze vSichni ostatni jsou nekompetentni a pomali.
V ptipadé¢, Ze se jedna o manazery, se jich jejich podfizeni ¢asto boji.

e Vnucovani své vule, perfekcionizmus. VSechno se snazi udé¢lat sami, protoze
predpokladaji, ze v praci ostatnich bude mnoho chyb. Nejsou proto schopni

efektivniho delegovani.
e Snaha vyhrat za kazdou cenu.

e Chronicky tlak. Vyplyva z hyperaktivity a neustalé snahy délat co nejvice véci

soucasne.

e Osobnosti typu B jsou vice uvolnéné, pracuji pouze na jedné véci najednou, 1épe

vyjadiuji své pocity. Zpravidla ale nedosahuji takovy vykon jako osobnosti typu A.

Teorie motivace podle amerického psychologa Davida McClellanda identifikuje tii typy
potieb. Z potieby uspéchu, potfeby prislusnosti a potieby moci je pro vykon nejdilezitéjsi
prvni z nich. Lidé¢ s potiebou uspechu pocit'uji potiebu excelovat, pracuji nejradeji sami nebo

sjinymi lidmi, ukterych je vysokd potifeba tuspéchu. Vyhybaji se vysoce rizikovym
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projektim, citi, ze vysledek by pak nezavisel nanich ajejich snaze, ale spi§ na Stésti
andhod¢. Nemaji ale radi ani pfili§ jednoduché projekty, jejich dokonceni totiz nelze
povazovat za vyrazny uspéch. Jsou radi, kdyz jim manazer poskytuje zpétnou vazbu ohledné

jejich vykonu a postupu na ukolu.

Pracovnici s pottebou piislusnosti se spis$ nez o vykon snazi o harmonické vztahy s kolegy.
Jejich prioritou je, aby vychézeli se vSemi spolupracovniky 1 zdkazniky. Nedéla jim problém
pfizplsobit se tymu, preferuji praci, kde mohou byt v kontaktu s lidmi. Exceluji proto

v zaméstnani, kde je Casty kontakt se zdkaznikem, ve sluzbach, zakaznické podpote apod.

Potfeba moci se mlze projevit v jedné ze dvou podob. Osobni moc znamena snahu
piikazovat jinym, coz je vnimano ne vzdy jako prospé$né. Naopak institucionalni nebo
socialni moc je umanaZerti plusem. V tomto pifipadé se jednd o snahu organizovat snahy

ostatnich smérem k dosazeni cill instituce, tedy firmy.

Ke zjiténi orientace zamé&stnance se pouzivaji testy TAT?, vyuZivajici nejednoznané
obrazky, které ma pracovnik popsat. Test vychazi z toho, ze do tohoto popisu promitne své

potieby.

AngaZovanost zaméstnancl je ddna nejen pozadavky zakaznikd, méla by vyplyvat také
z potieby samotnych pracovniki v ramci své cCinnosti. Toho lze dosahnout stanovenim
optimalniho motiva¢niho programu, nastavenim stimula¢nich prvka odpovidajicich motivacni
struktufe zaméstnancli, programy profesniho vzdélavani nebo delegovanim pravomoci a

odpovédnosti.

> TAT — Thematic Apperception Test, psychologicka testovaci metoda na jejimz vyvoji se D. McClelland
podilel
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5. Vytvareni organizac¢nich struktur

Zavérecnou kapitolu této publikace bychom radi vénovali problematice, ktera je dle naseho
nazoru rozhodujicim faktorem v otazce podnikového fizeni v cestovnim ruchu, a tou je otazka
volby a tvorby, piipadné optimalizace organizacni struktury podniku. Organizacni struktura je
vykonnych operaci (pracovniki firmy). Jejich vzijemna kompetenéni a informacni
provazanost a uspofadani vzajemnych vztahli je rozhodujici pro schopnost firmy reagovat
pruzné a efektivné na vyvoj trhu, flexibilné zavadét inovacni technologie a neustale
monitorovat stavy procesti probihajicich uvnitt 1 vné podniku, ve snaze co nejdiive
identifikovat potencialni hrozby &i ptileZitosti. Rada lidi se myIné domniva Ze hlavou podniku
je jeho fteditel. V jistém symbolickém pojeti snad, ovSem skute¢nym mozkem podniku je
prave jeho organizacéni struktura, a to jak ve své formalni, tak i neformalni podobé¢. S trochou
nadsazky miizeme organizacni strukturu podniku pfipodobnit k synapsim lidského mozku a
jednotlivé osoby k nervovym bunkam. Kazdy tsek a kazda cinnost ve firmé je dilezitd,

ovsem teprve jejich spravnym vzajemnym usporadadnim lze vytvoftit efektivné fungujici celek.

Planovani a fizeni organiza¢ni struktury je pomérné obsahla problematika vyzadujici
interdisciplinarni znalosti z celé fady ekonomickych, humanitnich i pfirodovédnych obort
jakou jsou management, personalistika, psychologie a dalsi. V této kapitole shrneme pouze
zakladni vlastnosti nejcastéjSich organizacnich struktur z hlediska rozhodovaci pravomoci a

nékteré faktory ovlivitujici tvorbu organizaéni struktury podniku.

Liniova organizacni struktura je historicky nejstar§i typ organiza¢ni struktury, ktery
v zasadé kopiruje principy a metody pouzivané v armade. Kazdy pracovnik v této struktufe je
pfimo podfizen jedninému nadiizenému. Tato struktura je zaloZena na pricnipu pifimé
odpovédnosti a pravomoci. Vyhodou této organizacni struktury jsou jasné a jednoznaéné
definované vztahy podfizenosti a nadfizenosti, nevyhodou je nizkd odbornost vedouciho ve

vSech problematikach.
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feditel

vedouci useku 1 vedouci useku 2 vedouci useku 3

Stabni struktura je ve své podstaté rozsifenim liniové struktury. Principy vedeni zlstavaji
stejné, ovSem vedouci ma k dispozici specializovany odborny utvar (utvary), které samy o
sob& nemaji rozohdovaci pravomoc, ale slouzi k odbornému zpracovani podkladii a informaci

potiebych pro dané rozhodnuti.

feditel

Stab (sekretariat,
T

poradci, analytici...)

vedouci useku 1 vedouci useku 2 vedouci useku 3

Liniové-§tabni struktura je jakousi kombinaci obou piechozich typti. Rozhodujici
pravomoci zde nadale zistavaji v kompetenci liniovych vedoucich, ale nckteré dilci
pravomoci jsou distribuovany na jejich pomocné $taby. Vedouci se tak nemusi zabyvat
jednotlivymi podruznymi rozhodnutimi, zejména operativniho charakteru. Nevyhodou mtize
byt tendence nékterych vedoucich ,usnout na vaviinech® — rozdélit rozdélit maximum

kompetenci svym $tabiim a sviij ¢as vyuzit k mimopracovnim zéalezitostem.

-97 -



Maticova struktura je moderni cilené programovany typ organizacni struktury u kterého
je poprvé porusena zasada jediného vedouciho. V zisadé jde o to, Ze kazdy pracovnik je
primarné¢ ¢lenem urcitého useku ¢i oddéleni a jako takovy je za svou praci odpovédny
prislusnému vedoucimu. Soucasné¢ vsak muze byt také Clenem uréitého pracovniho tymu,
jdouciho napfi¢ oddé€lenimi a utvary, a tedy byt podfizen také vedoucimu tohoto tymu.
Jdenotlivé tymy jsou sestavovany na zdklad€ aktudlniho pozadavku ¢i tkolu po jehoZ splnéni
jsou opét zruSeny. Tymy jsou orientovany na splnéni urcitych pfedem definovanych cild,
projektii ¢i programtl, zpravidla také v daném €asovém horizontu. Tento typ byl poprvé pouzit
pti fizeni velkych kosmickych projekti NASA, kdy bylo tieba cilové orientovat velké

skupiny lidi a obrovské objemy hmotnych a finan¢nich zdrojt.

Vedouci useku 1

Vedouci useku 2

Vedouci tseku 3

Vedouci tymu 1

Pracovnik useku 1

Clen tymu 1

Pracovnik useku 2

Clen tymu 1

Pracovnik useku 3

Clen tymu 1

Vedouci tymu 2

Pracovnik useku 1

Clen tymu 2

Pracovnik useku 2

Clen tymu 2

Pracovnik tseku 3

Clen tymu 2

Vedouci tymu 3

Pracovnik useku 1

Clen tymu 3

Pracovnik useku 2

Clen tymu 3

Pracovnik useku 3

Clen tymu 3

Pti volbé¢ organizacni strukutry je tieba brat v potaz n¢které rozhodujici faktory ovliviiujici
jeji optimalni podobu. Z vnitinich faktort jsou to zejména velikost firmy, spolzitost vyrobni
technologie, narofnost na materidlové zasobovani, teritoriilni rozmisténi atd. Z vnégjSich
faktorti pak legislativni moZznosti, stabilita podnikatelského okoli, vliv védecko-technického

rozvoje a dalsi.

Volba organiza¢ni struktury je dana také jednotlivymi fazemi vyvoje firmy. V prvni fazi
kratce po zalozeni ma firma zpravidla zky vyrobni program a své misto na trhu si teprve
hleda. Potiebuje proto jednoduchou a prehlednou organizacni strukturu schopnou flexibilng

reagovat na pozadavky trhu. V druhé fazi ma jiz firma na trhu urcitou pozici. Zaina se

vvvvvvvvv
v

podnikatelské aktivity do novych teritorii i oborti. V této fazi se jiz firma neobejde bez vysoce
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sofistikované organizecni struktury schopné efektivné reagovat na vyvoj okoli, umoznujici

znacnou decentralizaci rozhodovacich pravomoci.

Je tedy zfejmé Ze tvorba organizaéni struktury neni jednoduchym tkolem a to ani na tseku
cestovniho ruchu. Pfitom vSak je nezbytnym piedpokladem efektivniho, pruzného a
uspesného fungovani kazdé firmy. Je tedy tfeba dbat na to, aby vzajemnému uspotradani

vztahi, lidi, v&ci a kompetenci byla v podnikovém fizeni vénovéana maximalni pozornost.
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