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Motto:

DIPLOMOVA resp. BAKALARSKA PRACE JE VIZITKOU SVEHO AUTORA
Nese jeho podpis a on proto plodpovida za jeji obsah i za jeho formalni prezgnta

Uvod

Kazda zivotni etapa se jednou dostane déredné faze. V Zivat studenta vysokeé Skoly tuto
zawrecnou fazi gedstavuje ukoteni studia, které ma ve smyslu aktéahtatné pravni Gpra-
vy charakter statni zékecné zkousky. Jeji s@asti je také obhajoba diplomoveé resp. bakala
ské préace.

Tato ¢ast statni zarecné zkousky pedstavuje pro &Sinu studernit néco noveho, gim se
dosud v pitbéhu studia nesetkali. Navzdory tomu, Ze v ranieidghazejiciho studia museli
vypracovat a prezentovatkolik semestralnich praci. Pro Zmau cast studerit je zpisob
piipravy a zpracovardawrecné (tj. bakaldské nebo diplomové&)racei zpasob jeji obhajoby
obesten ukitym zavojem zahady a nejistotyailodem této situace je vesmto, Ze studenti
jsou postaveniigdieSeni konkrétnich probl&mkteré musi obhajit sami. Nikoliv pouze ode-
vzdat utity elaborat a hodnoceni jeho Ur@vponechat na jeho zadavateli, tfitali, ktery
zadani semestralni practippavil. Zadani zasrecné prace by si viak studentlndo zn&né
miry piipravit samostath Casto je to fi¢inou jeho nerozhodnosti a z ni vyplyvajicich chyb,
kterych se i zpracovani praceéi dokonce v piibéhu jeji obhajoby dopousti. Mnohdy zcela
zbyteiné. K napra¥ obvykle stéi nalézt spravnou odpé¥ na vhods poloZenou otazku.

Je nutno upozornit na to, Ze zpracovangedné prace ma studentéigravit i na znénu jeho
Zivotni role. V ptibéhu studia muselipswdcovat zkouSejici o tom, co se rdwa jak dolye
dokaze ziskané poznatky interpretovat. Jako kkahfiny odbornik v oboru, ktery vystudo-
val, bude musetipswdcit svého zarsstnavatele nejenom o tom, Zé&cao zna, ale fedevsim
0 tom, Ze své znalosti dokazeelr¢ a efektivié vyuzivat i feSeni konkrétnich problém
podnikatelské praxe.

Clenové Rady expeaitCMA jsou na zéklad vlastnich zkuSenosti s absolventy vysokych $kol
preswdéeni o tom, Ze na zvladnutigrhodu z role studenta do role samostaiisobiciho
odbornika mnohdy nejsou absolventi dostiggtiipraveni. M. také kuli tomu, Ze zpracova-

ni jejich diplomovéci bakald&ské prace neni dostéte dasledré provadno s gihlédnutim

k jejimu hlavnimu Gelu: gipravit studenta n&eSeni problérin pri kterém bude muset neje-
nom uplatnit samostatné mysleni, ale bude musét $akn regulovat jeho {ich a gevzit
osobni zodpotdnost za dosazené vysledky.

Tento prakticky navod je souborem pragmatickychoadgi na otazky, které by si studenti
meli pokladat @i postupném rozpracovani své za¥né prace. R jejich zpracovani byly
vyuzity dlouholeté zkuSenosti i poznatky zilpthu adaptace absolvéntysokych Skol na
pracovni podminky ve firmachapobicich na Gzen(R, které ziskaltlenové Rady expeit
sami nebo v diskusich s manaZzery z podnikatelskéepr

Pochopiteld se nikdy nerize podat sestavit Uplny a Werpavajici seznam vSech otazek a
odpowdi, ktery by reflektoval vSechny mozné (i malo pigpodobné) situace. Proto se tento
prakticky navod omezuje jen na ty otazky, jejiciptasné zodpastzeni pokladaji manatie

z podnikatelské sféry za nejvice vyznamné pradmsp vysledek. resto tento text ize byt
pro kazdéhcailena Klubu mladych manaZewuziteinou pontickou a pomize mu zbavit se
fady pochybnosti i ddb se pipravit na obhajobu vlastni praceed zkusebni komisi.



Co je smyslem zpracovani diplomové resp. bakatéké prace?

Diive, nez¢loveék zatne cokoliv élat, mel by si uwdomit pra to bude dlat, jaky prospch
z usgsSného vysledku bude mit i co se of a¢ekava. Proto by si #hkazdy student zcela
jasre uvedomit - jeS¢ nez gistoupi k prvnim Uvaham o zpracovani svoji &éiné prace -
proc tuto praci musi vytuiat a jaky to ma pro & smysl.

Vypracovanim zawecné prace a jeji ugpnou obhajobouipd zkuSebni komisi musi student
prokézat, Ze v fibéhu studia ziskabdborné zpisobilosti, charakterizujici odborny profil
absolventa studijniho oboru, ve kterém statnéminou zkousku vykonava. Znamena to, ze
student mag umi vyhledat)znalostj které patebuje k UspSnému vyeSeni probléri v jim
studovaném oboru. A nepostrédidvednostinutné pro telné a efektivnfeSeni konkrétnich
problémi, alesp@ v situacich, které se v obor@Zm vyskytuji. Navic je vybaverschop-
nostmiuplatnit tyto dovednosti adekvétrtedy metodicky sprawn

Strwené feceno: odborné Zjsobilosti gedstavuji dusSevni majetek, ktetjpveku umozuje,
abyve vSech profesnich situacichdhl jenom spravné \ci a pouze spravnym zgsobem
Tedy dokazal jednadekvatéd charakteru situace, se kterou se setkava, vyramatniicel-
né (nectlat nic zbyténe) a efektivie (s co nejmensim Usilim a naklady dosahnout coétejv
Sich efeki). V zawrecné praci proto nesmi chtaéasti, kde student prokaze

a) dobrouwrientaci v problematicesouvisejici s jim studovanym oborem;
Nejlépe pomoci stiné literarni reSerSe, kdy préstinictvim kratkého ighledu nejvice
vyznamnych literarnich praménkteré ovlivnily vyvoj poznani v jim studovanémaob,
ukaze dobrounalostrozhodujicich poznaitk

b) zvladnutiaplikace vhodnych metddSeni zadaného problému;
Obvykle formou zdvodreni vybéru metodieSeni zadaného problému gtrym teoretic-
kym rozborem vSech aspéktolby a pragmatickymi pozZzadavky uplatr metody pi re-
spektovani omezeni, ve kterych k tomu dochazi.

c) unenikritického vyhodnocerdiskanych vysledk
Zpravidla v zagrecnych ¢astech prace, kdy navrhne ukazatele hodnoceni fakdyyly
naplrény vychozi pedpoklady, které determinovaly volbu met@deni. Kritickym zhod-
nocenim dosazenych vysladk také stanovenimtigin jejich giipadného nenapini i

VVVVV

souvislostech vSech sloZzelkkgmbeni organizace.

Zname-li smysl svého dalSihdgobeni, je namistujasnit si odkud a jak zahafitnnosti, kte-
ré povedou k co nejlepSimu naghh timto pisobenim sledovanych zé&m (tedy toho, co
piedstavuje jeho smysl). \fipads zpracovani z&re¢né prace je nejlepSim &&kemvolba
tématy jehoz zpracovanim student nejlépe dokaze prok&zditu svych odbornych Zigobi-
losti.

Pri volbé tématu zagrecné prace je nutné uvazit aspekty:

= soulad tématu se seznamem dopenych ramcovych témat, ktery dava zvolenému obsa-
hovému zaréreni prace nagji na to, Ze bude adekvatni charakteru studovanébou;

= vlastni zajem o uité téma, coz obvykle vyvol&tsi aktivitu i angaZzovanost studenta p
feSeni problému, ktery je mu svou povahou blizky;

= moznosti dalSiho vyuziti vysledkprace v praxi (pro péeby budoucihoigdpokladaného
zantstnavatele nebo organizace, kde absolvoval praaba - v pipadt kombinované
formy studia - pro pdeby stavajiciho za#stnavatele).

Volba tématu je pouhym vykéenim na cestk cili prace. Ma-li byt napkn jeji smysl, je
nutné najit také spravnou orientaci této cesty. JErapecifikace konkrétniho problémoa



jehoZ feSeni se student za&rhv rdmci zvoleného tématu praceii Bpecifikaci zadani své
zawrecné prace student musi uplatnit i vlastiégstavivost. Vytviit si vizi budouciho po-
stupu vlastnih@eSeni a snazit se ji ukotvit kgglem vymezenému tématickému ramci.

Preklopit svou pedstavu do logicky uceleného ramce odborn@8eni pedstavuje pro mno-
ho student velky problém. Nikoliv proto, Ze by nefh potiebné znalosti, ale proto, Ze jim
chybi zkuSenosti s tim, jak je vhadprakticky aplikovat. V této fazi jetdezité vyhledat po-
moc zkuSefjSich; konzultovat svou jfedstavu pedevsim s vedoucim pracéad &itelt Skol-
ky, ale také s odbornikem z praxe (z organizacekteeou seieSeni zarruje). Procleny
Klubu mladych manazérse nabizi Siroké a vysoce kvalifikované odborreemd organizé
nich struktutC MA.

Jak dosahnou Usgchu pii zpracovani zawreéné prace? Odpo¥d’ na tuto otazku neni
sloZit&:
VéF, Ze jsi dolre pripraven(a), mysli podnikatelsky, uvazuj v souvislagch a premyslej o
vSech aspekteclieSeni disledné a soustedéné!

Uspich se vSak dostavi pouze tehdy, kdyz se studemyivareni pracepiné soustedi a
projevi silnou vili postupovat podleffpraveného planu - navzdorygkazkam, kteréiiom
bude muset igkonavat. Ma-li student U&gre a smyslupld naplnit jim samotnym zvolené
zadani, musi si vhodmaplanovat postup zpracovani prace adiitzo do¢tyr dale podrob-
ngji popsanych zakladnich fazi.



Prvni faze: vodni uvahy

Spravné provedeni Uvodnich Gvah §Sinou podcgovano. Autdi jsou ¢asto peswdceni, ze
pokud se v této fazi dopustéjaké chyby, je v nasledujicich fazich déasu k jejich oprav.
To je zavazny omiyV prvni fazi postupu se rozhoduje o vélkoncepcereSeni A dopusti-
me-li se chyby v této fazi, je v dalSich fazichodpta¥ nenapravitelna. Proto jailezité, aby
kazdy student ip formulaci koncepce zpracovani své @@iné prace dsledré postupoval
podle naznéeného schématu a dokazal své intefesgdceni o tom, co musi - arlgdevsim
také to, co chce - vyjdil ve specifikaci zadani, které se pokusi v dal$édich zpracovani
zawrecneé prace beze zbytku naplnit.

V jaké tématické oblasti
se mi to poda Fi nejlépe?
Kde jsou mé silné stranky?

S kym se musim
nebo mohu poradit?

Na jaky konkrétni problém Co se stane, kdyZ ...
z této oblasti se zam éfim?

(@) problém bude
Uspésné
vyresen?

b » (b) problém bude

SPECIFIKACE ZADANI (ramcova): ignorovan?

« cile, sledované FeSenim,
« volba metody,
» o¢ekavané p Finosy.

PRECHOD K DALSI FAZI ZPRACOVANI

Rada studerit bohuZel, fistupuje k formulaci zadani své prace s jenom vetigini gedsta-
vou o tom, jak by ®la vypadat a&eho by se @la tykat. Obvykle pouze vymezi téma prace a
ocekavaji, Ze zadani jimiipravi @i dokonce nadiktuje na m&tvedouci prace. Tato pasivita
ma své negativnitusledky, podcetni vyznamu prvni faze, lenost zamyslet se nad tion,
chci dokazat, a s tim spojené chyby maji negatilmina dalSi postup zpracovani prace.

Uvédomte si, Ze aktivni zapojeni do fipravy specifikace zadani dava studentovi
moznost vyrazré ovlivnit jeji vysledné vyzréni pred zkuSebni komisi.

Prace je vasi vizitkou a vy mate jeji vyslednéisobeni na okoli téniF vyhradné ve
vlastnich rukou!

Pasivita pi formulaci zadani zarecné prace je trestuhodnym promrhanitiigzitosti k vy-
raznému ovlivini toho,¢im se chce student (s prezentovat v zavecné fazi svého stu-
dia na vysoké skole.



Druha faze: planovani postupuireseni

Prvni faze Gvodnich Gvah poskytuje prostor prodainta Fedstavivost studenta, ktery timto
zpasobem teprve koncipujefgdstavu o zfisobu prezentace svych odbornychisabilosti.
V prvni fazi se pozornost studéreantiuje primarg na vyhledani odpadi na otazku: CO
mam dlat?

Jakmile dojde k fixaci koncepce zfecné prace specifikaci jejiho ramcového zadani dachaz
k vyrazné zmin¢ reSitelského Pstupu. Je-li zndma ramcova specifikace zadanére&ve
prace - vystup z prvni faze, vyvolava toiietiu vyhledani odp@di na dalSi podstatnou otaz-
ku: JAK to méam udat? (Tedy na otazku: Jak @&§pe naplnit schvalené zadani?)

Naplreni schvaleného zadani prace vyZzaduje provet#elyi na sebe navazujiciaohyslenko-
vych experimetit Ty jiZ musi byt pedem naplanovany a jejichuih obvykle usnirnuje
realizace druhé faze v souladu s dakdptavenym schématem.

Jak Usp éSné naplnit schvalené zadani?

2 ,| Co je podstatou FeSeného problemu?
V €em spo €iva pricina jeho vzniku?

Provedeni identifikace
problému

Posouzeni moznosti eliminace
pFicin jeho vzniku

A 4

Konkretizace cil G feSeni

Za jakych podminek jsou dosazitelné?

VOLBA STRATEGICKE
ORIENTACE (METODY)
POSTUPU RESENI:

 Multikriterialni rozhodovani
« Zpracovani podnikatelského zam  éru
« Reseni projektu (inovace)

Navrh souboru opat Feni,
ktera povedou ke
vzniku podminek
dosazitelnosti cil G
ve vnit fnim prost fedi
organizace )

3 PRECHOD K DALSI FAZI ZPRACOVANI

Studenti ¥tSinou pokladaji zpracovani planu postupu zpracoséé za¥recné za zbyténé a
byrokratické. \&ti, Ze jim st&i k orientaci schvalena ramcova specifikace zadBjich po-
stoj pipomind kuryra, ktery ma dotit dalezity dopis konkrétnimu adresatovi a spoléh&a na
to, Ze mu k jeho nalezeni &ta¢dét, ve kteréctvrti bydli.

Student, ktery zpracovava za¥reénou praci bez podrobného planureseni jejiho zadani,
se pasuje do ulohy poutnika, ktery hleda cestu v eeamém terénu v husté mize
bez mapy a bez kompasu.

Ma jenom malou nadgji, Ze dorazi k hledanému cili ¥as a bez problénd.




Tieti faze: vlastnireSeni (volba nejvyhod#jsi alternativy)

V prechézejicich fazich postupu zpracovanice@né prace si student jiz vyjasnil co, kdy a
jak méa udlat pro vysledny usfch. Zvolil si optimalni orientaci strategie postu@seni. Ve
tieti fazi musi zvolenou strategii uvést do Zivotatppem, nazri@nym na dale uvedeném
schématu. Prostdnictvim aplikace manazerskycht(ttich) metod, které si vybral jako nej-
vice vyhodné pro dely feSeni problému, na ktery se volbou specifikace rad#&zhodnul
zan®fit. Student uz nema zadny prostor pro experimemiysi se drzet @évenych metod a
pracovnich postup | v pfipadech, kdy musdiesit ucity projekt a tim vytvéi podklady pro
vznik né¢eho nového, dosud neexistujiciho.

i [«— Jak daleko jsme od zvoleného cile?
Analyza
vychozi [e——— Jak se vyviji situace v oboru a na cilovych trzich?
situace
<+— Jakym rizik m budeme muset na cest & k cilam ¢elit?

3 Posouzeni vyhod a nevyhod kazdé z

proveditelnych alternativ postupu ke

zvolenym cil am FeSeni vychoziho problému
D D | Volba kritérif vyb &ru

Stanoveni alternativy nejvyhodn  &jSi podle
zvolenych kritérii

Kritické faktory
< Usp échu provedeni

I

PLANY IMPLEMENTACE

Zdavodn éni navrhovanych postup G:
* Pro¢ postupovat navrhovanym zp Gsobem
« Co se stane, kdyZ postup nebude dodrzen

Praw generovanim alternativnich moznosgeni prokazuje student, autor @&né prace,
detailni pojeti pistupu k problému, ngeSeni kterého se zatil. Volbou kritérii vykéru nej-
lepSi z moznych alternatikeSeni zadaného problému pak prokazuje svou schoprtss
problém v SirSich souvislostech podnikatelskétsopeni organizace. Préstinictvim navrhu
planu implementace zvolené alternatiegeni se od SirSiho pojeti konceptu prace vradi zpa
ky k detaiim implementace dosaZenych vyslédkjiné koncepci.Od vyhledani mozného
prechazi k vymezeni proveditelného

Ve zpracovani proveditelnéhareSeni zadaného problému s@giva tézisté zavereéné prace
studenta. Tieti faze postupu je rozhodujici pro napl&ni Géelu zpracovani
zawreéné prace.

NavrhovanéreSeni vSak musi byt firozenym vyvrcholenim Gvodnich Gvah a
mysSlenkovych experimeni z piredchazejicich fazi, ma-li byt pistup autora prace
vniman jako dostate&né kreativni!




Zavéreéna faze: zhodnoceni dosazenych vysleilk
Mé-Ili student prokazat, Ze je schopen samostatacovat a usgns iesit konkrétni problémy

podnikatelské praxe, musi gtrvyhodnotit vysledky, ke kterym do&p Ve ttech dimenzich,
jak nazné&uje uvedené schéma.

V UROVNI PODNIKATELSKEHO SUBJEKTU:

 ZvySeni vynos U
konkurenceschopnost * ZvySeni podilu na trhu

« Posileni pozice lidra v oboru
* VylepSeni image

Stanoveni ukazatel G hodnoceni

Za jakou cenu?

V UROVNI RENTABILITY NA JEJICH DOSAZENI VYNALOZENYCH INVESTIC:
""""""" » Jaka je doba navratnosti vioZzenych investic?
3 » Z jakych zdroj U doslo k jejich kryti a z jakych budou hrazeny?
ROI? » Jak se zm énila kapitalova struktura organizace?
» Je Urove n ziskovosti ve srovnani s konkurencip  Fesvédéiva?
» Je zajiSt éna pot Febna Urove n likvidity finan énimi toky?

V €em byly p fekonany a pro €?

__, Jakrozvijet dal

dosazené vysledky?
Kde nebyly napln ény a pro €?

V zawrecné ¢asti své prace musi student ilustrovat svou scheiprmatnit kriticky odstup od
jim dosazenychc@sto se znaym Usilim) vysledls tim, Ze dok&ze posoudit co se mu goda
lo v souladu s &ekavanim i to, co se mu neziia A nazndi, jaké podeni si z &chto zjiséni

4

odnasi.

Obvykle ma toto poteni formu rozboru ificin Usgchu i @i¢in nedasgchu a nasledného do-
poriieni jak s vysledky za@vecné prace pracovat dal. Student by se #dldmt diferencovat,
sclit za které z nedostaikzodpovida sam, a které jsou vysledkem souhggich okolnosti.

Student by se nerdl obavat upozornit na nedostatky své prace, kterychi je wédom.
Toto poznani je nepochyb# prinosem pro jeho dalSi profesni rozvo.

Sebekriticky a s uritym odstupem provedeny rozbor dosazenych vysledikje
indikatorem zralé profesni osobnosti a niZze autorovi zawreéné prace prinést dalsi
kladné body pFi jeji obhajobé.




Zavér: Jak tento pokyn Uéelné a efektivné vyuzit

Tento pokyn je koncipovan jako navod pro komplesesieni konkrétniho podnikatelského
problému. Jeho vyuziti procély zpracovani diplomové - a jéStice bakalské - prace se
muze studentovi zdatipis slozitym a rozsahlym. Oprasme. NateSeni slozitych podnikatel-
skych problém se obvykle podili tym specialistjednotlivec nemize takovéeSeni v plném
rozsahu a v péebné urovni podrobnosti zvladnout sam v pozZzadovareminu (nejdéle do
tii az Sesti résial).

Na za¥retnou praci nejsou - a ani nemohou byt - kladenywiaoké naroky. Ale i jednodus-
Si zadani a pouze dil zpracovani zvoleného podnikatelského problémuimuhledem

k i€elu jeho zpracovani ve folrzawrecné prace iznych forem studiaplné respektovat
obecnou logikuieSeni podnikatelského problémuTa je reprezentovana schématy postupu
zpracovanityr zakladnich fazfeSeni, pedstavenych naredchazejicich strankéch.

Pti volbé zadani v prvni fazi postupu, musi studentchazet ze SirSiho pojetito postupd
zuzovatMusi si byt plg védom, Ze se za#iuje pouze na dil problém, na jeho#eSeni chce
prokazat své studiem nabyté odbornésgbilosti. A musi proto byt schopen zasadit jim
zpracovanéeSeni do souvislosti podnikatelského konceptu tewry kotoreSeni musi navazo-
vat. To by mu mlo umoznit vyhledani odp@di na otazky typu:

— Jaké uvahy musitpdchazet specifikaci zadani?
— Jak zdiwvodnit volbu tématu a konkrétniho problému?
— Jak formulovat specifikaci zadani prace?

Pti planovani postupureSenive druhé fazi postupu se musi student&ama to, jak naplni
zjednoduSené zadani, které je vysledkéadphazejici faze postupuilBzitym aspektem je
spravna volba metodieSeni. B jeji volbé musi uplatnideduktivni logikuvymezit teorii, ze

které bude jim zvolena meto#ieSeni vychazet, a zvolitinou strategii déiiho feSeni ome-
zeného problému, na ktery se zdije. Ri zpracovani planu musi vychazet z volbyi¢@Se-

ni, stanovit podminky jejich dosazitelnosti a nanotit ve vnitnim prostedi organizace pro-
veditelna opdtni, kterd ke vznikwthto podminek povedou. To by mlm umoznit vyhle-

dani odpowdi na otazky typu:

— Jak naplanovat postupSeni zvoleného problému?

— Z ¢eho vychazetipvolbé metodieSeni a vyéru strategie jejich uplatmi?

— Jak zvolit nosnou strategickou orientge$eni zadaného problému?

— Co musi byt planem postupeseni specifikovano a jakipravit jeho plgni?

v

TeziStm prace jefeti faze, kdy jeji autor mugpracovat vlastni¥eSenj navrhnout konkrét-

ni aplikaci v pedchazejici fazi zvolené metodgsSeni v situgnim ramci (¥etné definice
omezujicich podminek), charakteristickém pro Uzasefeny plan postupu. VlastrteSeni
jakéhokoliv podnikatelskeho problému, tedy icdib a Gzce pojatého, ma vzdgkolik pro-
veditelnych alternativ. V zavislosti na vélistrategické orientace postupu pak musi student
navrhnout kritéria, ktera mu usnadni volbu takoléraativyfeSeni, ktera je v daném sitba
nim rdmci nejlepsSi (nejvice vyhodnd). V této féedeni musi student prokazat své schopnosti
aplikovat postupy manazerského rozhodovaro by mu nélo umoznit vyhledani odp&di

na otazky typu:

— Jak charakterizovat nabizejici se alternativy pddetehoreSeni?

— Jak volit vhodna kritéria vysu té nejlepsi z moznych?

— Jak identifikovat kritické faktory Usphu vybrané variantieSeni?

— Co v8e musi zohlednit plany implementace zvolerigtddnihoieSeni?
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Zaweretna, ctvrta faze postupu se vipad zpracovani diplomové nebo bakalée prace
omezuje pouze na individualni vyjaei autora k tomu, do jaké miry se pada¥ilo napinit
cile, specifikované v prvni fazi postupti ppecifikaci zadani. Autor zékecné prace vSak
musi alespm jednim odstavcem textu upozornit na to, Zg sedom skutenosti, Ze jim navr-
ZenéreSeni musi projit testepraktické aplikovatelnosti. V podnikatelské prakédstavuje
verifikace navrhovanycheSeni nakladayvi caso¥ nejnar@n¢jsi fazi postupu. K tomu nema
autor zaére¢né prace - student - ani prostor, aflgZitost. Resto musi v praci ukazat, ze o
nutnosti pro¥ieni dosazenych vysletlknejenom vi, ale Ze pro to vytiiov koncepci jim
zpracovanéheeSeni podminky. Nejlépe tim, Ze uvede&tauodpo¥di na tyto otazky:

— Jak naporiZze navrhovanéesSeni zvysSeni konkurenceschopnosti?
— Jak dojde ke zhodnoceni investic do jeho provedeni?
— Jak se autorovi potito naplnit zadani prace?

Odpowdi na vySe uvedené otazky ke kazdé fazi postupacppéni zagrecné prace jsou
podrobré predstaveny v filohach. Pedstavuji mix manualu pro upl&ti vhodného postupu

a teoretickych uvah, které tento manualuamtiiuji. Jsou koncipovany nezavisle a student se
proto mize seznamit s jednotlivymi odp&ymi autonoms v paadi, které si sam zvoli. Tedy
az tehdy, kdyz pociti nutnost #glusnou odpoidi se seznamit.

Je vysoce pravgpodobné, Ze studenta napadnou i otazky, na ktenéto praktickém navodu
nenalezne pozadovanou odpdyV tomto gipac by nikdy nemdl zapomenoutidit se praxi
prowtenou zasadoukdyZ reco nevim, tak se zeptam toho, kdo to vi

Mnohdy tak gktefi newini z obavy, Ze jejich otazky mohougobit hloug. V této souvislos-
ti by si meli uvédomit, Ze hloupé otazky neexistuji, hloupé mohoti foyuze odpokdi. A
navic, je lepsi vypadat jako hlupdk n&aiu cesty fi formulaci zadani své zére¢né prace
(to se jedt da napravit) nez se tkihjako samostathuvaZzujici jedinec a projevit se jako hlu-
pak aZ na jejim konci,ipobhajol& vlastni prace (to uz je nenapravitelné).

Kazdy si vSak musi bytédom skuténosti, Zze zkuSeny konzultantiide studentovi pouze
pomoci v orientaci, ukdzat mu cestidseni jim zvoleného problému. Po ni vS8ak musi stu-
dent kr&et shm NenmiZze aekavat, Ze zkuSe€si ho po celou dobu zpracovani ze¢ne

N,

prace povedou za rukiidokonce vyeSi rékteré problémy, se kterymi se setka, Za n
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Jak se @Fipravit na obhajobu zavéreéné prace?

Obhajoba z&wrecné prace je wezitou sowdasti statni zarecné zkousky a o jejim vysledku
rozhoduje krom kvality vlastni prace i zjsob vystoupeni jejiho autora vipehu obhajoby.
Proto je dobré, kdyz si student obhajgmdrobre pripravi. Nejlepsi je vyuZzit k tomu kratkou
paocitatovou prezentaci twenou rEkolika (ne vice nez 5 az 6 - &domte si kolikcasu mate
na gredstaveni prezentace) snimky s timto obsahem:

1. Specifikace zadani a stna charakteristika prace

2. Cile prace a hlavni dosazené vysledky

3. Hlavni piinosy prace a moznosti vyuZziti jejich vyslédkpraxi
4. Odpowdi na posudek oponenta

5. Odpowdi na posudek vedouciho prace

Pokud si student neni jist, zda pojal prezentabielontl by koncept pipravené obhajoby
konzultovat pedem s vedoucim prace. Je nutné gdomit, Ze piibéh obhajoby utuje ntkdo
jiny nez student sam, i kdyz hoagre do uéité (ale rozhodé ne zn&né) miry ovlivnit. Proto
je vysoce pravépbodobné, Ze se viliehu obhajoby student setk& se situaci, na kterquiese
dem nepipravil. 1 na to musi byt fpraven,nesmi se tim nechat fekvapit! Ke zvladnuti
této situace je dobra tamragmaticka rada Nepanikdit, zopakovat dotaz s konstatovanim:
pokud jsem sprawnpochopil otazku, pak ... A vyuzit souhlas toho, kidlotaz polozil,

k pozvolnému fechodu k tématu, na které je student odpovitiptaven. A doprovodit svou
odpowd pirechodem k &kterému ze snimkpripravené prezentace.

Pti obhajol# je cilem komise zjistit, co vSechno student vha.zNikoliv nachytat hoi ne-
znalostech, i kdyZ si to mnozi studenti mysli. 8roy mel kazdy student k obhajélpristu-
povatpozitivné, meél by k ni gistoupitjako k pilezitosti dolie prodat své znalosti nevnimat
postoje a otazkglena komise jako soubor hrozeb z&fenych na odhaleni jeho nedostatk
Zbytetny strach z nedgphu ochromuje a mnohdy jéiginou selhani spis$ nez skate me-
zery ve znalostech studenta.

Uvédomte si, Ze o detailech své prace vite vice nekdi ze ¢lena komise. Alecleny ko-
mise jsou pracovnici mnohem zku&ginnez student, ktery obhajuje Zé&tnou praci. A diky
tomu wdi mnohem vic o SirSich souvislostae§eni nez jeho autor. A své dotazy @tghu
obhajoby proto nezattuji na detaily (ty neznaji), ale pr&wa to, véem jsou doma, na Sirsi
souvislosti navrhovanéhi@Seni. Je toipozené a nehledejte v tom zZadny skryty zly amysl,
spiSe se na takovou diskusgippavte gedem.

| kdyZz se vam dotaz zda jako nesouvisejici s témaeice, nesnazte se tazatelecpwat o
své pravd. Zbyteiné ho popudite. Projevte respekt k jeho znalostemadte se 0 nasiro-
vani diskuse k téma, ktera jsou vam bliZsi.
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PRILOHA 1

ODPOVEDI NA OTAZKY K PRVNI FAZI POSTUPU

Jaké uvahy musi gredchazet specifikaci zadani?

Student si musi jagruvedomit, co sleduje vytv@nim za¥recné prace. Je to primara jak
jiZz bylo zdirazreno vyse - prokdzani vlastnich odbornyctisgbilosti, které ziskal v pbehu
studia ped zkuSebni komisi. To, co prokanatisi, je dano studijnimiigdpisy a tedy je to v
podstat na studentovi nezavislé. Avsak v jeho moci je dat@é miry rozhodnuti o tom, ja-
kym zpisobem tachceprokazat.

Rozhodnuti o koncepci viastni prace zalezi jenomémasamotném, musi vSak byt odsouhla-
seno vedoucim prace, ten potvrdi jeji soulad sge#ey Skoly. Volba obsahové skladby za-
vérecné prace by fa studentovi umoznit uplatnittipjeji obhajol& silné stranky vlastnich
odbornych zfisobilosti. Tedy znalosti zZ'edntta, které povazuje za zakladnu osobniho pro-
fesniho rozvoje v budoucim zé&stnani.

Napf. povazuje-li student za svou silnou stranku znalosti z oblasti managementu hospodareni organi-
zace, bude lepsi, kdyz se zaméfi na témata tykajici se efektivnosti investic, ispory nakladd, hodnoto-
vého inzenyrstvi ¢i likvidity organizace. Naopak, student preferujici znalosti z oblasti managementu
lidskych zdroja, by se mél radéji zaméfit na rozvoj odbornych kompetenci pracovniku, optimalizaci
organizacnich struktur uspofadani internich procesu ¢i na motivovani a odménovani zaméstnancu. | v
prvnim pfipadé bude muset student, preferujici finanéni problematiku, vénovat pozornost rozvoji zpa-

student, zabyvajici se problematikou pracovnich vztaha, opomijet dilezité finanéni aspekty manage-
mentu prace. Ale tyto aspekty budou pojednavany ve vztahu k nosnému tématu jako sice nezanedba-
telné, ale podpulrné.

Pfi volbé tématu zavérecné prace by nemély zUstat bez povSimnuti ani vyvojové trendy pisobeni mo-
dernich podnikatelskych organizaci na pocatku 21.stoleti, jako jsou inovaéni aktivity, vytvafeni strate-
gickych alianci, plnéni zavazkl spole¢enské odpovédnosti, management bezpecnosti, prolinani raz-
nych firemnich kultur apod. To jsou témata, se kterymi se bude muset vétSina budoucich zaméstnava-
telskych organizaci v blizké budoucnosti vyrovnat. A uchaze¢ o zaméstnani, ktery mGze prokazat, ze

je s problematikou, spojenou s témito tématy, seznamen, ma vétsi nadeéji ziskat lukrativnéjsi pracovni
pozici.

Volba tématu fitom musi byt dostate¢ obecna, aby studentovi umoZznila nezbytnou svobo-
du volby @i zGZeni obsahu pracena konkrétnieSeni witého autonomniho problému, kte-
rym je schopen se podroijnzabyvat. Ri jeho feSeni niZze nejlépe uplatnit silné stranky
svych odbornych Zjsobilosti.

Konkrétni problém, n&eSeni kterého se prace tématicky sane, musi pedstavovat dosta-
tecné reprezentativni vzorerovoznich situaci, se kterymi se v podnikate|staxi vyrovna-
vaji manaz#, zodpo¥dni za fungovaniéth oblasti podnikani, které tématickiiguseji ke
zvolené (Sirsi) oblasti tématické orientace&zé&né prace.

Napf. v oblasti hospodareni to muze byt problém optimalizace naklad( na zasobovani vyroby fady
sortimentnich polozek polotovary; nebo zajisténi rychlého pfijeti nové technologie vyroby Gcelnym
vycvikem obsluhy v oblasti rozvoje lidskych zdroja.

Inspiraci pro volbu konkrétniho problému bylsnpredstavovat zkuSenosti, ziskané studenty
v pribéhu praxi, pi brigadach o prazdninach, z vlastnich pracovnkaisenosti nebo z disku-
si s rodti, prateli¢i pribuznymi. Student si musi édomit, Ze jim navrhovan@&seni, by o

byt proveditelné a proto musi vychézet z co nejypiesnych, podrobnych a relevantnich in-
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formaci o problému, ktery se stalepmétem jeho zajmu. Ty KiZe ziskat jenom od lidi, ktie
se s problémemipno setkavajiClenové Klubu mladych manaZemaji obrovskou filezi-
tost vyuzit zkuSenosti nejlepSich manézeCR, ¢leni CMA - asociace jejiz sasti je i
tento klub.

Jak zdavodnit volbu tématu a konkrétniho problému?

| kdyZ ma student té&h neomezenou svobodu volby tématu i problémové taensvé zay
recné prace, neznamena to, Ze nemusi provedenou xdilvodnit jiz pii specifikaci zadani.
téma i jim navrhovany obsah prace jsou v soulaglorsou, kterou ma zévetna prace sehrat.
Nejenom podle jehoipdstavy, ale Ze se tak jevi i nezavislému posuebvatruhy divod je
zdanliw formalni, v ivodni kapitole prace musi autor végcpripadnéctende upozornit na
piinosy, které jim zvolenéeSeni nize fFinést potencialnim uzivategh. A tim podtrhnout
progresivitu a spotensky vyznam jim zvolenéhdiptupu a vzbudit tak zajestende o na-
vrhovanéreSeni.

Nejjednodussi iistup ke zdévodreéni volby konkrétniho problému, ktery chce autoresjt
v situanim ramci, vymezeném zvolenym tématem prace, jded@mi odpovdi na otazky
typu: Co se stane, kdyz..? Ri nejmensim musi byt diskutovanydkrajni situace: fipad,
kdy se problém podauplre vyiesit, a pipad, kdy je problém ignorovan.

Problém, na ktery se prace z#uje, musi byt nejprve podrognidentifikovan, prostednic-
tvim zodpo¥zeni dale uvedenych otazek:

= Jak se problém projevuje a jaké jsou negativisiatiky &chto projew?

= Kdy se problém projevuje a kdy jsou negativisslddky nejvice zavazné?

= Kde se problém projevuje a kde jsou jeho negathieiedky nejvice zavazné?

= Kdy jsou projevy problému extrémni?

= Projevuje se problém zako#ia je proto pedvidatelny, nebo vznika nahada negeka-
varg?

» Dochézi k situaci, Ze se problém zgitych okolnosti neprojevuje i kdyZ by se projevit
mél, protoze v analogickych situacich k tomu dochazi?

Z odpowdi na tyto otazky je mozné nejenom stanovit zavsZesistujiciho problému pro
organizaci (pesrgji: pro vyvoj jeji podnikatelské vykonnosti), alergsokou pravépodobnos-
ti stanovit pi¢inu neboretézec ficin jeho vzniku.

Reseni problémudisinou speiva v eliminaci pi¢iny jeho vzniku a pokud to neni mozné,
alespa ve vyrazném omezeni jejihdgobeni. Ale ne za vSech okolnostéky je vyhodnj-

Si problém ignorovat a vytvib piredpoklady pro utlumeni nebo retenci jeho negattvipio-
jeva.

V prvnim gipac aktivniho gisobeni na eliminacitfginy vzniku problému je nutné odhad-
nout néklady, které si vyZzada, a porovnat je s vysiogi (nejenom finatinich!), které toto
opateni sebou finasi. Ve druhémfijpadct pasivniho fjeti problému je nutné porovnat na-
klady na eliminaci negativnichidledki vzniku problému s naklady, které by si vyzadala d
sledna eliminaceifxin jeho vzniku.

Mimoekonomické finosytreSeni probléiin se kterymi se organizace potykd, jsou z valné
casti spojeny s pknim zavazk spol&enské odposdnosti, které fispivaji k dobré possti
organizace v SirSi vejnosti.

Tyto Gvahy jiz generuji dostatek infordrdch podklad pro spravnou specifikaci ramcoveho
zadani zagrecné prace.
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Jak formulovat specifikaci zadani prace?

Uvodni tvahy o koncepci z&einé prace musi student zavrsit formulaci (nejlépésemné
forme¢!) ramcové specifikace zadani jejiteseni. Tato formulace musi zachytit logiku postu-
puieSeni zvoleného problému:

=>» Stanovitcile, kterych ma byteSenim dosazeno
=>» Zvolit vhodnoumetodutvorby opaiteni, vedoucich k dosazegchto cili
=>» Zdavodnit tuto volbuprinosy které organizace ziska, dosahne-li stanovené cile

Obecrt je cilem reSeni zvoleného problému minimalizace negativnigpad existujiciho
problému na podnikatelskou vykonnost organizaces@anusi projevit ekonomicky (nave-
nek) zvySenim efektivity podnikani, provazfdovnit) vylepSenim produktivity procésa
politicky - posilenim plani spol€enskych zavazkorganizace. Tyto cile musi byt formulo-
vany konkréteiji, i kdyZ v této fazi je postayjici jejich pouhé kvalitativni vymezeni (nap
zvysit vynosy z prodeje A na trhu B, snizit skladowzasobu polozky M, ziskat certifikaci
podle normy ISO 14000 atp.).

Volba vhodnémetody feSeni zvoleného problému musi vychazet z analyanetiekych za-
kladi, na nichZ jsou budovany poznatky, vztahujici $énkatu prace, z porovnani vSech na
bazi €chto poznatk vytvorenych metodickych nastfop z definovani podminek, za kterych
je jejich aplikace nejvicedinna. Ramcova specifikace zadawtSinou obsahuje pozZzadavek
vyhledani moznosti vyuZziti &itych teorii v zajmu vyhledani vhodnych metod pestike
specifikovanym ramcovym diin.

Stanovenprinosi z aplikace zvolenych metod a z naplhstanovenych adilje podminkou
vyhodnoceni dosazenych vyslégdkedy posouzeni mozZnosti vyuZiti jiZ zpracovanyétarhi
feSeni a jejichidpadného dalSiho rozpracovani. V podstatisi posledni bod zadani vymezit
zpasoby, jak budou hodnocenyiposy vyslednéhdeSeni zvoleného problému ke zvySeni
arovre konkurenceschopnosti organizace. Nagodle zvySeni zisku, posileni pozice na trhu,
ziskani technologického naskoku, posileni dobrétémp apod.

Potvrzeni specifikovaného zadani ze strany Skdbyykle jeho schvéaleni ustanovenym ve-
doucim prace) je momentem, kdy dochazi k omezatioaovaci volnosti studenta o obsahu
prace. Jeho prace jé¢ipbhajold posuzovana zejména ve vztahu k tomu, do jaké saine-
jimu autorovi UsEdne poddilo vyhovét zadani. Proto je dlezité, aby se v prvni fazi na for-
mulaci zadani své prace student aktigpolupodilel. Porize mu to vytvéit priznivé pod-
minky pro uplatani silnych stranek svych odbornychispbilosti a také to zvysi jeho osobni
angazZovanostipzpracovani prace. Lidé totiZldji mnohem ragi, a proto také kvalitgi, ty
prace, na tvorbjejichz programu a planu realizace se mohli aktispolupodilet.
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PRILOHA 2

ODPOVEDI NA OTAZKY KE DRUHE FAZI POSTUPU

Jak naplanovat postupreSeni zvoleného problému?

Plan obecd# predstavuje navrh ,idealni cesty” ke stanovenémuacjého vypracovani probi-
h& obvykle v sekvencigh zakladnich krok:

1. Stanoveni cil

2. Analyza vychozi situace a specifikace vzdalenasttanovenych dil

3. Vytvoreni seznamdinnosti, které jsou nutné Kgkonani vzdalenosti mezi vychozim
bodem a sledovanymi cilovymi body.

4. Porovnani kapacitnich nambkna provedeni¢thto ¢innosti s kapacitnimi moznostmi
realizatora planu.

5. Zatlereni ¢innosti ze seznamu do logickéhgasoveho ramce jejich provad a for-
malni zdokumentovani planu

Tyto obecné zasady musi student adekvatniiisatgem uplatnit  sestavovani planu zpra-
covani své z&recné prace.

Cile reSenijsou vymezeny ramcovou specifikaci zadani grognvagre, student proto musi
provést prvni zady myslenkovych experimentiehoz podstatou je konkretizaceidéseni.
Napf. je-li timto ukazatelem zisk, pak obecna formulace cile z rdmcové specifikace: ,zvysit vynosy

z prodeje A na trhu B“, musi po jeji konkretizaci ziskat podobu: ,do konce roku 2008 zvysit ziskovost z
prodeje A 0 1,5% v okresech Mélnik a Kladno“.

Cile musi byt vyjateny kvantitative, aby bylo mozné exaktrzkontrolovat, zda byly napl-
nény a v jakém rozsahu. Témat, ktetécpazeji v Gvahu jako vychodiska pro zpracovani za-
vérecné prace, jsouiznoroda a na kazdé Skole jich jednotlivé katedtyiziadesitky az stov-
ky. Presto maji jedno spalaé: jejichireSeni se musi orientovat (v obecné réyvimazvyseni
podnikatelské vykonnostiorganizace!

Je nutné, aby siifppom kazdy student wdomil, Ze dosazeni vysSi podnikatelské vykonnosti
organizace, fedstavujici smysl jimifpravovanéhdeSeni zvoleného problému, je vysledkem
kombinovaného {sobenictyi zakladnich perspektiv podnikani (definovanych rdetoBa-
lanced Scorecard): hospddai, zakaznické, internich proées vnitniho rozvoje. Musi proto
definovat skupinu nejménctyi vzajemr vécre, logicky i casow provazanych dil jim pri-
pravovanéhdeseni.

Analyza vychozi situacespaiva v identifikaci procas kterymi organizace zabezpge vy-
kon svych podnikatelskych aktivit, ve specifikaejigh kapacitnich moZnosti a ve zist
Uzkych mist a slabin ve struk&ujednotlivych processamotnych nebo v kauzaliejich fun-
govani ve struktie jejich vzajemnych vazeb.

Spolu s tim musi student provést dalSi mySlenkoypegment, jehoZz podstatou je odhalit ve
zjisténych uzkych mistech nebo slabinach internich pfoocgganizace moznériginy pro-
blému, na jehoZeSeni se za#huje ve své zarecné praci. Naslednpak musi verifikovat (na
tomto zaklad vytvorenou) hypotézu otgobeni kazdé z moznychiigin na vznik jew, které
charakterizuji sledovany problém. Tim si vyivaiedpoklady pro provedeni dalSiho myslen-
kového experimentu, zaffeného na odhaleni moznosti eliminace nebo atesptabeni vli-

vu odhalené fi¢iny na vznik sledovaného problému.
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Z ¢eho vychéazet i volbé metodFeSeni a vylru strategie jejich uplatnéni?

Vymezeni konkrétnich cilreSeni je pedpokladem pro definovani podminek, za kterych jsou
tyto ciledosazitelné Jedna se o soubor obéaymezenych podminek

» komekni (jaké objemy prodéjnabizenych produktci sluzeb a v jaké sortimentni sklad-
b¢ zajisti potebné zvySeni podnikatelské vykonnosti organizace?),

» technické (jakou kvalitou nabizenych produkt sluzeb organizace uspokojéekavani
potencialnich zéakaznikna jednotlivych segmentech cilovychti®),

» provozré-technologické (jakymi pracovnimi a technologickypastupy lze zajistit mini-
malizaci vlastnich nakladorganizace),

« finarcni (jaka vySe investic je nezbytna k posileni k#paatnych k zaji&ni Urovre zis-
kovosti zajiujici jejich optimalni navratnost?),

» organiz&ni (jak zajistit vysokou efektivitu fungovani jedtieych internich proces i
jejich bezkonfliktni provazanost?),

» persondlni (koho pa¥it provadnim jednotlivych planovanyctinnosti a jakymi odbor-
nymi kompetencemi i tymovymi schopnosti mustgm disponovat?),

» terminové (do kdy musi podminky dosazitelnosti kaout, aby navrhovani@Seni zajis-
tilo pro planované zvySeni podnikatelské vykonnastjianizace nezbytné konkute
vyhody?).

Student by si @l byt védom Ste podminek dosazitelnosti. Zaraévsi musi u¥domit, Ze pro
naplreni jim zvoleného (Gzce orientovaného) zadani jenagma pouze jedna, nejvysSesdv
z obec® popsanych podminek. A jejich vzniku bglnre své praci énovat pozornost.

Vznik podminek dosazitelnosti musi byt zabery@n technikami, metodami a postupy, kte-
ré jsou obvyklé v dané problémové oblasti. TedyikvZmancnich podminek je zaf®van
metodami managementu financi, vznik personalniahmpoek metodami managementu lid-
skych zdroj apod.

Podminky dosazitelnosti stanovenych (konkrétnighi), gejichz napl@ni povede k &elnému
a efektivnimu vyesSeni zvoleného problému, vznikaji &stkdku provedeni titych ¢innosti.
Jejich Uplny seznam pakiquistavuje fehled toho, co vSe musi byt vykonangrieklenuti
vzdalenosti mezi vychozim a cilovym stavem podinik§anizace

Student pak musi provést dalSi myslenkovy experiragrokusit se sldiit jednotlivéginnosti
do tSich agregovanych aktivit, které Ize kapatitajistit soukzné ¢i naopak v logické sek-
venci tak, aby mohlo dojit k optimalnimu vyuZitipeit vSech zdrdj kterymi organizace
disponuje, a zajistit tim vyrovnandsdpacitni bilance ,naroky - moznosti*.

Tyto agregované aktivityipdstavuji stavebni kameny souboru égmit kterymi je mozné
podpdit vznik podminek dosazitelnosti gikledovanycheSenim zvoleného problému podle
schvaleného zadani. Tedy zajistit moZnost jehoquibglnosti silami (vlastnimi i ziskanymi
zverti) samotné organizace.

Timto zpisobem jsou z nabizejicich se moZnéstieni zvoleného probléméi (moznosti eli-
minovat ic¢inu jeho vzniku) vylodeny ty alternativy, které jsou sicecigné (vedou
k dosazitelnosti definovanych &j] ale nejsou silami organizace (anif¥pac jejich doplre-

ni o zdroje strategickych partrig@mproveditelné. Tzn., Ze organizace neni schoppakagit
kapacitni naroky provedenékterych z moznych alternatieSeni zvoleného problému. Tyto
moznosti uz nesmi vstupovat do dalSich mysSlenkoeygerimenti.

Myslenkovy experiment, jehoZ vystupem je dosaZeoveditelnosti navrhovanéh@eSeni je
provadn pii vyuZziti tii obecnych metod:
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m  multikriteridlniho rozhodovani (nejenom determiitkého, ale i v podminkach neitos-
ti);

m zpracovani podnikatelského zé&mn;

m feSeni (inovaniho) projektu.

Metody multikriterialniho rozhodovani jsou vyhodeélyZ reSeni zvoleného problému nevy-
Zaduje znminu podnikatelské strategie organizace a pozadaxasgy jejiho podnikatelského
chovéni Ize dosahnout vhodnymi orgasidani Gpravami. Ma-li v zajmu wgSeni zvoleného
problému dojit k modifikaci stavajici podnikatelsitéategie, je k tomudélu nutné zpracovat
podnikatelsky zawr. A v pripadech, kdy reakce na vyvoj&sich podminek vyZaduje pod-
statnou zminu, odvozenou od&ieho nového, dosud neexistujiciho (inovace!), jdep8j
metodou navrhu nové reakce zpracovani projekténgnchovani organizace.&8inou jsou
tyto metody uplatovany nikoliv v¢isté podob, ale v jejich delové kombinaci, kdyZ jedna
z nich je strategicky nosné a dalSi maji chargkbeipirny.

Napf. osloveni dosud ,neexistujicich zakaznikd" musi byt pfipraveno formou podnikatelského zaméru.
Vstup na novy trh musi organizace podpofit nabidkou novych ¢&i upravenych produkt, jejich vznik je
zalozen na jejich projekénim feSenim, a zaroven musi vedeni pfijmout rozhodnuti o Gpravé vazeb
mezi prvky vnitfniho prostfedi, aby vznikly procesy nezbytné k obsluze novych trha.

Jak zvolit nosnou strategickou orientacieSeni zadaného problému?

Zakladni pedstavu o cilech metodach a podminkéedeni si autor zévecné prace vytviil
jiz v prvni fazi postupu, ip specifikaci zadani. V této fazi musi tuto vychp#édstavu kon-
kretizovat. Odpo¥dét si na ti zkladni a zdanlwjednoduché otéazky:

— CO bude podstatou méheSeni?
— KOMU bude uteno (v jakych podminkach bude realizovano)?
— JAK buduieSeni formulovat?

To jsou zékladni otazky, jejichz spravné zodjz@ni je podminkou volbydinné strategie,
tedy un€ni usgt pri plnéni zvoleného zadanifipreSeni zagrecné prace.

Reseni zadaného problému &jp@ ve vytvdeni (souborem proveditelnych ofti) podmi-
nek pro eliminaci ficiny jeho vznikuc¢i pro minimalizaci jeho negativnich dopadpolu se
zvySenim podnikatelské vykonnosti organizadétoR podnikatelska vykonnost organizace
se hodnoti podle Uro¥reji konkurenceschopnostisoutzi s ostatnimi subjekty,ugobicimi

v oboru podnikani organizace a na cilovych trzidm smétuje nabidku svych produkta
sluzeb.

Student musi proto dalSi postigseni (snahu o dosazeni stanovenyai) ofientovat tak, aby
jeho vysledky vedly ke zvySeni konkurenceschopnmgtanizace. #tom organizace ma dv
zakladni moznosti ugpneho zapojeni se do konkutehsoutze:

a) prvni spoeiva vagresivnim uplaténi vlastnich konkuremich vyhodk ziskéani pevahy nad
ostatnimi dastniky soutze,
V tomto gipad je organizace schopna (obvykle diky vlastnim ikoua aktivitam) nénit
kvalitu, cenu i dodaci podminkydetré sortimentni skladby) nabizenych produltsluzeb
v souladu s ¢&ekavanim kidovych zakaznickych skupin rychleji a prémez jeji soups.
Je tedy diky svym silnym strankam schopna viitymdminky pro dosazeni névznikaji-
cich podnikatelskychiflezitosti &elngji a I€innéji nez jeji soups.

b) podstatou druhé je thybny manéwyanuti se stavajici konkur@r sou#zi.
Tato moznost vychazi z tzv. strategie modrého acepajiz princip lze vyjétit strueng:
Spolehlivou cestou k ¥itstvi v konkurefmi soutzi je nesou¥Zit! Znamena to, Ze organiza-
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ce zandii svou nabidku do oboru, kde pro ni nabizené priydugexistuje srovnatelna al-
ternativa, a na cilové trhy, které ostatni konktireapovaZzuji za zajimavé (na tzv. neexis-
tujici zakazniky).

Ok¢ z uvedenych moznosti maji své vyhody i nevyhodwpzhodnuti o jejich uplatmi je
zaloZzeno na vyhodnoceni schopnosti organizace vaaiga vyvojové trendy v oboru, zmy
situace na cilovych trzich, na vyvoj pravidel kordaini soutZe a akceptovat grhito roz-
hodnutimi spojena podnikatelsk& rizika. Organizabeykle musi ob strategické orientace
uplatnit soubzre.

Nejcastji pouzivanou metodou volby strategické orientaostyppuiesSeni podnikatelskych
problémi je SWOT analyza Navzdory tomu, Ze se jedna o metodu vyvinutowpijed vice
nez 50 lety a v praxi mnohokrate p&enou, dopousji se studenti $ jeji aplikacifady za-
sadnich chyb, které jeji vysledky nejenom zpodli alecini jejich vyuziti v dalSich mys-
lenkovych experimentech bezcennym.

Je nutné respektovat to, Zze SWOT analyzangytickou metodou a jejim vysledkem musi
byt vyhodnoceni moZnosti organizace vythg@odminkdm ziskani vznikajicich podnikatel-
skych pilezitosti a obrany proti s nimi spojenym hrozbdmpodle toho, do jaké miry jsou
tyto moznosti realné, tize byt grjato rozhodnuti o volb hlavni strategické orientad¢eSeni
zadaného problému: agresivni (optimistické), néwiti@odalni) a defenzivni (pesimistické)

Pouhé vyplani étyt poli étvercové matice, ozianych nadpisy silné stranky, slabinyilgzi-
tosti, hrozby, neni SWOT analyzou, je to pouhymhsioym cvienim a bez komenig
k vyuziti této formalni konstrukce naprosto bezgenn

DalSi chybou, které se studenti pplikaci SWOT analyzy dopoust, je negesna identifika-
ce toho, co je hrozba, co silnd stranka apod. Sitrénky a slabiny se vyskytypouze ve
vnit'nim proskedi organizace. f&dstavuji je vlastnosti vlastnich zdipjuspdadani (struktu-
ra) internich procés pravidla fungovani organizace a postupy jeho meamentu. Jedna se o
prvky jejichz vyvoj miZze organizace v plném rozsahu oubvat. Rilezitosti a hrozby fed-
stavuji znmeny stavu okolina jejich pibéh neméa organizace prakticky Zadny vliv. A to, zda
zmeéna [Fedstavuje pro organizacfkifezitost pro dalSi rozvoj jejiho podnikani anelrozbu
vaci jeji stavajici podnikatelské vykonnosti, je damdmanim dopailtéto znény na misobe-

ni organizace jejimi vedoucimigrstaviteli. Zn¢na stavu okoli rize proto byt za jistych
okolnosti vnimana jako hrozba, za jinych jakigZitost.

Je nutno upozornit i na to, ze SWOT analyzagSimou vyuzivana jako metoda, vhodna pro
volbu podnikatelské strategie organizace jako cefa jeji principy jsou dofe vyuzZitelné i
pii feSeni ditich problénd, tedy také v fipact zuzené formulace zadani Zéstné prace na
dil¢i problém, ktery je vSak svym charakterem vZdy fgnotempodnikatelskymn

Volba strategické orientadeSeni zadaného problému je vysledkem myslenkoviherie
mentu, kdy student musi posoudit, jak se v kontdal&iho vyvoje oboru, ttha konkuregni
soutZe projevi rizika jednotlivych moznych alternateSeni. A posoudit moznosti organiza-
ce tato rizika akceptovatiipsowasném vytvéeni konkuretnich vyhod, které @f to, zde
eliminace piciny problému niZze vytvdit podminky pro zvyseni jeji podnikatelské agresivi
ty. Anebo niize omezeni negativnictisledki stavajicich podnikatelskych problénacinngji
zajistit defenzivni fechod na jiné trhyi do jiného oboru.

Je nutné upozornit na to, kazda strategicka alternativa povede ke vznikuSagltth opate-
ni, zabezpéujicich jeji proveditelnost a pouz@st z ¢échto opateni bude pro vSechny alter-
nativy spoléna. Tato spoknda opaiteni se pak musi stat zakladnou, nad niZz budouaoapr
vana alternativnieSeni problému, pruZnprizpisobitelna vyvoji situéniho ramce dalSiho
podnikani organizace.
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Co musi byt planem postupureSeni specifikovano a jak fipravit jeho
plnéni?

Plan postupuesSeni je nastroj, ktery umiaije vytvaeni komplexni a dostate¢ podrobné
piedstavy o tom jaké cile jsou phlim zadani prace sledovany a co vSe musi byt jich je
naplreni vykonano. Zarowve predstavuje pro studenta (ve své formalni p&iigodklad pro
diskusi s vedoucim prace i s konzultanty, kterévsii. Opomenout nelze ani fakt, ze plan je
pro rej nastrojem kontroly; umaitije mu zjistit co vSe uz ghmit k urcitému terminu hotovo
(a v jaké kvali¢) a konfrontovat to se skuteosti - s tim, co uz hotovo reélma.

Pokud student plareSeni zadaného problému zpracovalidpfe mu jasné co vSe musiéud

lat, aby uspsre dosgl k ocekavanym vysledikm. Nejenom to, vi v jakém padi musi jed-
notlivé tvarci aktivity provadt a v jakém terminu musi byt hotovy, aby dodrzelazay ter-

min odevzdani za@vecné prace. Zarovepozadavky na zpracovani planu upozorni studenta
na to, jaké kapacitni naroky si zpracovaniczé&iné prace vyzada a s jakou intenzitou a nasa-
zenim se musi zpracovani 2e¢né prace &novat.

Zpracovanim planu postupu vyteai za¥recné prace se student takél gelf-managementu
svych povinnosti, proto jeitezité, aby se zpracovanim planu zabyval prita&am a nespo-
Iéhal na to, Ze mu hatkdo pipravi. Neznamena to vSak, Ze by répii tvorbé planu vyuzi-
vat zkuSenosti vedouciho pragieexternich konzultait SpiSe naopakilenové Klubu mla-
dych manaZér by msli své plany konzultovat se zkuSenymi manaZégny CMA, které si
zvoli jako své poradce.

Planem postupieSeni si autor zé&wecné prace ujasni dva zakladni aspekSeni:

m CO ma udlat pro to, aby bylo usigné.
m KDY to méa udlat - v jaké logické posloupnosti a v jakgsové sekvenci.

Zarovei si tim vytvai podklad pro diskuse s lidmi, kienu mohou byt napomocnfiplnéni
planovanych zasra i podklad pro vlastni kontrolu, zda jeho postup@dda jim samotnym
vytyéenym gedpokladm.

Plan postupueSeni by il student dodrzovat, nikoliv vSak rigidnMuZe se totiz ukazat, ze
predpoklady, na kterych byl zaloZen, se dalSim vywajeSeni ukazaly jako nespraveiéo-
konce mylné. Pak musiistoupit k Gpra¥ ¢ zmené piivodniho planuUprava planu je zalo-
Zena pedevsim na z#mé jeho logickeé struktury éasového ramceipzachovani pvodnich
cila reSeni. Zmna planu v3ak ¢&kdy vyZzaduje také zému pivodnich cili, které vyvojieSeni
odhalil jako nedosaziteln# dokonce nerealné.

V harmonogramu provédi jednotlivych planovanyciinnosti je nutné identifikovat tzv.
kritickou cestu Sekvenctinnosti s nulovou kapacitni rezervou, jejichZ ne&pl sebou fina-

Si ohrozeni vysledku, tedy nebegpaedodrzeni terminu odevzdani prace nebo neddsazen
pozadované kvality vysledk

A jak ma studentifpravit plnéni planu?

Musi vyuzit skuténost, Zze plan je nastrojem kontroly a wtyformy a zpisoby kontroly

jeho provéadni:

» predk®Znou, zamfenou na vyhodnoceni toho, zda jsou n&mrvSechny podminky, které
vyZaduje zahajeni planovati@énosti;

* prabéznou, orientovanou na vyhodnoceni toho, zda jsauitych ¢asovych usecich

(kontrolnich bodech) aktualni vysledky progéd cinnosti v souladu scekavanim (kva-
litativné, naklado¥ i terminow);
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* naslednou, &novanou dosazenym vysladk a posouzeni jejichifatelnosti pro dalSi
zpracovanti naopak nezbytnosti jejich dopracovani a Uprav.

Pokud vysledky kontrol neodpovidajéekavani, musi fistoupit k gedem pipravenymko-
rekenim zasalim. Bud’ zajistit kapacitni posileni ohroZzenych kritickyg&ihnosti nebo zrnit
plan.
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PRILOHA 3

ODPOVEDI NA OTAZKY KE T RETI FAZI POSTUPU

Jak charakterizovat nabizejici se alternativy proveitelnéhofeSeni?

V navaznosti na vysledky ¥@dchazejici (planovaci) fazi provedené analyzy eythituace
musi student koncipovat alternativni moznésfieni zadaneho problému. Vzhledem k zastu-
pitelnosti jednotlivych zdrdj podnikatelského systému organizace a varigbidilby moz-
nosti reakce na vyvoj konkur@mi situace se vzdy nabizékolik moznostifeSeni jednoho a
téhoz podnikatelského problému.

Napf. zvySeni vynosu z prodeje muze byt dosazeno ziskanim novych zékaznik( od konkurentt, nebo
Upravou skladby sortimentu, ¢i rozSifenim prodeje na novém trhu. Také zvySenim ceny urcité sorti-
mentni polozky pfi snizeni objem0 prodeje nebo naopak snizenim ceny této polozky a tim vyvolanym
zvySenim objemu prodeja. Stejného vysledku je mozné dosahnout také snizenim nakladd anebo vol-
bou vyhodnéjSich distribu¢nich cest apod.

Ke shodnym cilm miZe organizace dogpriznymi cestamiKazda z nich ma tita pozitiva,
ale je spojena takéradou negativnich aspéktFritom pozitivni stranky kazdé z alternativ
ieSeni i jeji nevyhody se dynamicky vyvijeji v z&si na tom, jak se #mi charakter situa
niho rdmce, ve kteréem ma kESeni zadaného problému uskat@o.

Pozitivni stranky i negativa kazdé z moznych aliéixnieSeni se tykaji spni celého soubo-
ru podminek zajidjicich jejich proveditelnost silami organizace.l®avedeny seznam ma
pro autora z&recné prace vyznam pouze informativni. Jedna se osiapiny podminek:

= obchodr-politickych (vztahy se zakazniky, distrimi kanaly, po¥st, cenova politika,
zaruky, zakaznické vyhody, ....),

= provozré-organiz&nich (kapacity, dodavatelé, doprava a logistikéerim spoluprace a
procesy, vlastni naklady, produktivita, ....),

= technickych (kvalita, progresivita, spolehlivosinkeni a uzivatelské vlastnosti, ekologic-
ka nezavadnost, opravitelnost, ...),

= finantnich a investinich (kapitalova struktura, zadluZenost, pohledavi@yazky, pete-
ni hotovost, cena akcii, ...),

= personalnich (pet pracovnili, kvalifika¢ni struktura, ¥kova skladba, angaZovanost,
tymova spoluprace, zastupitelnost, &adani, ...).

Tyto podminky se dynamicky vyvijeji aémi se proto jejich vyznam itfnos pro vyvoj pod-
nikatelské vykonnosti organizace. Vzhledem k tomusirbyt jednotlivé alternativyeSeni
zadaného problému posuzovany nejenom z hlediskh jekamzité, ale také z hlediska jejich
perspektivni (dlouhodobé¥imnosti.

Napf. alternativa A je sice vyhodna technicky, ale klade vysoké naroky na vznik obchodné-politickych

a personalnich podminek, coz je spojeno s relativné vysokym investi¢nim zatizenim. Ve srovnani

s tim je alternativa B jednoduSe proveditelnd obchodné i organizacné, je zvlddnutelnd v soucasné
personalni skladbé pracovnikd a vyzada si investiéni avér pro aplikaci nového technického feSeni
spolehlivosti a kvality inovovanych produktt apod. V SirSich souvislostech se ukazuje alternativa A
jako malo perspektivni, alternativa B si naopak zaslouZzi podrobnéjsi vyhodnoceni.

Student ¥tSinou nema pro takové komplexni posouzeni dostptdiebnych relevantnich
informaci. Neznamena to, Ze na navrh alternativiéSeni bude abdikovat a navrhne jeden
mozny zpisobieSeni zadaného problému. Variabilitu moZznées$eni nesmi opomenout, ale
muze (a prakticky také musi, vzhledem ke svym omezxempznostem) charakterizaci jed-
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notlivych alternativ zjednodusit. Prokazat tim zrsalmetody, nikoliv dovednost v jeji aplika-
Ci.

Ve své zawrecné praci se student zafmje nareSeni witého dikiho problému a proto se
musi omezit na vy nékolika z moznych, tj. proveditelnych, alternativefiépe ti), které
budou pedmétem jeho podrob#Siho hodnoceni.#iPném se zandi jen na vybrané podminky
jejich proveditelnosti - na bazi hrubého posouzejich charakteristik. Prosdnictvim apli-
kace odbornych znalosti, vztahujicich se k jedmgtii skupindm podminek proveditelnosti, a
posouzeni moznosti jejich vyuZitfiprybéru nejlepsiho z moznycdteSeni problému, ktery je
piedmétem zadani zavecné prace.

Jak volit vhodné kritéria vyb éru té nejlepSi z moznych alternativireSeni?

Vybér nejlepsi z variant, které jsodigamétem (Wdome omezeného) podrobino hodnoce-
ni, je pro dely zavrecné prace vhodné zalozit na vysi celkového skorerékjednotlive
z posuzovanych variant ziskaly v hodnotitelské liadwmultikriteridlniho vykru. Hodnotitel-
ska tabulka je nastrojem deterministického rozhadodwa tento postup je préealy zavrecnée

prace dostataé reprezentativni aifitom studentem zvladnutelny v rozumnéase.

Kritéria hodnoceni, vyuzivana v hodnotitelské tabulFedstavuji ¥tSinou faktory, ovliviu-
jici vyvoj urtité stavové vetiiny determinujici podnikatelskou vykonnost organ&aVvyhod-
né je vyuzit k tomuto delu ukazatele, charakterizujidiipos jednotlivych perspektiv z meto-
dologie Balanced ScorecarditBm i jednodussfeseni ditich probléni musi byt orientova-
na na zvysovani podnikatelské vykonnosti. Protanblystudent povazovat dale uvedeny ilu-
strativni giklad povaZzovat za navod jak byhuvazovat v omezeném sittrdm ramci di¢i-
hoteSeni, kteréffpravuje, nez za popis pracovniho postupu

Napf. je mozné pouzit nasledujici sestavu ukazatel(:

(i) perspektiva hospodareni: rentabilita investic, ziskovost, likvidita;

(ii) zakaznicka perspektiva: vyse poptavky, pocet reklamaci a stiznosti, spokojenost zakaznikd;
(iii) perspektiva internich procesd: kvalita, prostoje, naklady;

(iv) perspektiva vnitniho rozvoje: kvalifikace pracovnikd, délka inovaéniho cyklu, flexibilita operaci.

Pak je mozné hodnotit jednotlivé ukazatele, vyuzivané jako kritéria vybéru nejlepSi z moznych variant,
napf. prostfednictvim odpovédi na otazky typu:

- Do jaké miry naplfiuje dosahovana mira rentability investic o¢ekavani investora?

- Je pocet stiznosti a reklamaci zakaznikd shodny s obvyklym pridmérem v oboru?

- Je vySe vlastnich nakladu nizsi nez je vySe nakladu klicovych konkurent(i?

- Do jaké miry umoznuje flexibilita operaci provadét zmény vyrobnich programa?

Charakter ziskanych odpovédi na citované i dalSi podobné otazky (tykajici se dalSich ukazateld)
umozfiuje definovat miru naplnéni kazdého kritéria. Tu je vSak nutné vyjadfit pro rlzna kritéria shod-
nym zpusobem; obvykle se k tomu vyuziva bodového ohodnoceni  Urovné spinéni urcitého pozadav-
ku pfisluSnym ukazatelem. Napf. pfi bodové Skéale 0 — 9, je mozné pfifadit toto hodnoceni:

Naklady jsou vySSi .......cccovviiinniinne 0 bodu
Naklady jsou srovnatelné .................. 1 bod
Naklady jsou 0 5% nizSi .................... 2 body
Naklady jsou 0 7,5% nizSi .................. 3 body apod.

Vyznamnost kazdého z kritérii hodnoceni pro celkovy vysledek jednotlivych alternativ feSeni se uréuje
jejich preferenénim uspofadanim, obvykle na bazi parového srovnavani. Podle preferenéniho pofadi
je kazdému z kritérii pfidélena vaha - ¢im je kritérium vyznamnéjsi, tim je jeho vaha vyssi. Pro zajisté-
ni srovnatelnosti vah v souboru kritérii se tyto vahy normuji tak, aby jejich soucet byl roven 1 (100%).
Hodnotitelsk& tabulka umaije postihnout také citlivost v¢bu viici zméndm hodnoti vahy
(vyznamnosti) jednotlivych kritérii, ke kterymide dojit vlivem zmin v pisobeni externich
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stavovych veliin na vysledny vytr. Zpracovani tabulky v prastdi tabulkovych procesior
umoziuje zajistit vysokou variabilitu mysSlenkovych eximeenti zaméienych na progteni
citlivosti vybéru nejlepsSi alternativyeSeni zadaného problénaici zménam situaniho ram-
ce, ve kterém dochazi k jeho uskuni. To student fp zpracovani zarecné prace éat
nemusi, ale pokud se o to pokusijzm tento pistup pozitivie ovlivnit celkové hodnoceni
jeho prace.

Student by seipvybéru nejlepsi z moznych alternatigSeni wtité mél vyhnout chyls, které

se mnoztasto dopousji. Nesmi gipustit, aby jeho vy&r byl poznamenan netfivosti uva-

Zit vSechna kritéria vydyu. Zejména nesmi - Umyslgi jenom nedopdénim - opomenout ta,
ke stanoveni jejichZz hodnoty se obtiziskavaji informace, ale gak urcujicim. Disledkem
této chyby je akceptovani prvniho édhéhoieSeni, které vSak zdaleka nemusi byt optimal-
nim ve vztahu k charakteru zadaného problému.

Student nesmi ani ztraceliwdru ve vysledky vlastnichipdchazejicich mySlenkovych expe-
rimenti. Nékdy miZze podlehnout dopogeni jednotlivce sé&tSi odbornou autoritou, aniz by
podrobré prozkoumal jeho spravnost a relevanci rozhodos#gaci. ZkuSeni managiesSak
maji mnohdy tendenci prosazovateni, ktera byla v minulosti G&§ma. Aniz by uvazovali o
tom, zda jsou vhodna pro novou @&Smou odliSnou) rozhodovaci situaci. Obvykle najso

Navic, ve ¥tSirg realnych podnikatelskych situaci neni mozné si@sifit Uplny model roz-
hodovaci situace, determinujici Whnejlepsi z moznych alternatieSeni zadaného problé-
mu. Pak musi do hry vstoupittuice studenta, zpracovatele zéecné prace, f doplreni
modelu ochykgjici ¢asti. VykEr nejlepsSi alternativyeSeni zadaného problému pak probiha v
podminkadchomezené racionalitg i interpretaci a nasledné implementaci dosazenyeh v
sledii si musi student bytédom toho, Ze vybrand alternativa je (ze zvolenydtetdlnich
hledisek) nejlepsSi pouze stitou pravapodobnosti, nikoliv s naprostou jistotou.

Pri volbe kritérii vybéru nejlepsi z moznych alternatieSeni zadaného problému si student
musi polozit d¢ vyznamné otazky:

1. Jak to provést vyp vhodné alternativyeSeni co nejlépe?
Odpowd’ na tuto otazku iedstavuje definice charakteristik ddvych prvii, které rozho-
duji o usgsSnosti zvolenéhdeSeni. Nap uZivatelské vlastnosti produktu, kapacita distri-
buéni cesty, nebo schopnost prodekomunikovat s inform&im systémem organizace. Je
vhodné, bude-li &olik z klicovych prvki shodnych pro viceipatelnych alternativ moz-
néhotreSeni zadaného problému.

2. Jak zajistit, aby vybrana alternativisstala nejlepsi i i zmeénéch situaniho rdmce jejiho
provadni?
Jsou-li jask definovany kléové prvkyieSeni, je mozné vymezit rozmezi cilovych hodnot,
ve kterych se musi pohybovat jejich charakterigtiokazatele, nebo navrhnout standardy,
jejichz dodrzeni je podminkou pro dosazetinostieSeni, do kterého jsou tyto ddvé
prvky zapojeny.

Jak identifikovat kritické faktory Usp échu vybrané varianty reSeni?

Posouzeni citlivosti navrhovanétieSeni zadaného problémucy zménam hodnoty ékte-
rych totofeSeni ovliviujicich veltin slouzi mj. také k indikaci faktér jejichz zngéna vyrazi
posouva vysledek hodnoceni zvolené alterna&geni z pozice nejvyhodsi do pozice me-
né¢ vyhodné. Znamena to, Ze pokuil inplementaci zvoleného (,nejlepsiho#¢Seni nena-
stanou pedpokladané podminky, nemusi bggeni usgsné v éekdvaném rozsahu.
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Faktory, wici kterym je hodnoceni dinnosti navrhovanéhoeSeni citlivé jsou ozgavany

jako kritické faktory Gsp échu navrhovanéhaeseni zadaného probléniteSeni bude Usp-

né pouze tehdy, dosdhnou-li ukazatele, charakjéarizofisobeni kritickych faktar asgchu

pozadovanych hodnot. Student nemailkemezenému rozsahu jeho Zéetné prace) moz-
nost provést podrobnou analyzu kritickych faktaisgchu jim navrhovanéheeSeni. Musi
vSak alespb striknou zminkou ve své praci prokazat, Ze si je tétdepy wdom. A uveést
proto strén¢ jak dale prezentované obecné kategorie kritickfadktori Gspichu mohou
ovlivnit zawry, vyplyvajici z jim zvolené nejlepSi alternatikggeni.

Pti aplikacifeSeni podnikatelskych problémse vyskytujiiti obecné kategorie kritickych fak-
tora usgchu podnikani organizace:

a) nabizenéroduktya sluzby,
neusgch je obvykle zpsoben tim, Ze nabidka neoslovi potencialni zakszkiki v ni
nerozeznaji moznost uspokojeni jimi psianych pateb anebo v ni nesgathodnotu,
ktera by ndla prekonat napléni jejich grani a poZzadavk

b) procesy slouzici ke vzniku nabidky,
nejsou kwli tzkym mistim v jejich pabéhu ¢i ndvaznostech schopny zajistit zakazniky
pozadovanou kvalitu nabizenych produkt sluzeb anebo jsouritiS nakladné a jsou tak
pricinou ceny, kterd neni zakaznikem akceptovatelna;

c) lidé, obsluhujici tyto procesy,
pracovnici organizace dunemaji patebné odborné Zgobilosti (Wetn® manazel) ane-
bo nejsou dostate¢ motivovani k vysoké pracovni vykonnosti a efekfiwpolupraci,
coZ negativa ovliviuje jejich pracovni chovani i vysledky.

Zatimco volba kritérii vyéru nejlepsSi z moznych alternatteSeni zadaného problému slouZzi
k vyhledani toho, co jednotlivé alternatiogdliSuje je specifikace ktiovych faktoti usgchu
zacilena op&né. Musi umoznit vyhledat to, co vSechny alternatpty jejich implementaci
spojuje

Na zabezp&eni pozadovanécinnosti vlivu klicovych faktoi isgchu na Usgsnost zvolené-
hoteSeni zadaného problému se musi prideneiit plany jeho implementace do vimtho
prostedi organizace.

Co vSe musi zohlednit plany implementace zvolenéfioalniho reSeni?

V podnikatelské praxi jsou vysledkem prace tymavrhujicichteSeni aktualnich podnikatel-
skych problénm, plany implementace (uvedeni do Zivota) navrZzeriéBeni. A také specifi-
kace podminek proveditelnosti implememtian planem navrhovanych operi.

Vysledkem zatrecné prace proto také néwe byt pouze navrbeSeni zadaného problému,
byt tvaréim zpisobem upraveny na podminky sitoého rdmce jeho uskutesni. Student
musi prokazat (alespdeoreticky, jinou moznost prakticky nema) provebtiost jim navrho-
vanéhoreSeni v podminkach organizace, pro kterou ho zpéa@o Coz je nejlépe mozné
piredstavit pipravou planu jeho realné implementace a g@vim splidni podminek pro jeho
Gcelné uskutenéni.

Plan implementace navrhovanéteseni ma podobu souboru ,scé&tigprovedeni jednotli-
vych opateni, ktera fispivaji k vytvdeni podminek nutnych k i&nému provedeni navrho-
vanehareSeni ve vnihim prostedi organizace a v &itém situg&nim ramci, ktery determinuje
formy provaani jejich podnikatelskych aktivit.

25



Mozné bariéry, branici uggné implementaciijpravenych opaeni, gitom tSinou [fedsta-
vuji tfi kategorie kritickych faktar Usgechu: lidé, technologie a produkty. Mohouugpbit
rizné potize P naphovani zvolenych ,scémd’, jak struné naznguje obsah vysSe uvedené

tabulky.

Lidé Technologie Produkty
Aktivity konkurence Vyzrazeni zaméru Volba uc¢innéjSich Nabidka soupeft bude
organizace a/nebo levnéjSich po- atraktivnéjsi

stupl

Firemni kultura

Neochota ménit za-
béhnuté pracovni na-

Nepratelské pfijeti
nového a dosud neo-

Snaha prodat nové
starymi postupy i

vyky a postupy véfeného cestami
Pfidélovani zdroju Interni spory o ziskani | Nedostate¢na podpora | Nevyvazenost skladby
nedélitelnych zdroju rozpoctem provoznich | sortimentu

prioritné

nakladu

Situace na trhu

Prekvapivad zména
pravidel konkurenéni
soutéze

Vyvoj novych techno-
logii mGze zménit pod-
statu oboru

Rychlé zastarani pl-
vodnich diky technic-
kym novinkam

Technické problémy

Absence potfebnych
znalosti a dovednosti
k jejich zvladnuti

Odstranéni ,détskych
nemoci“ nové techno-
logie

Nutnost vynaloZit ka-
pacitu na zaruéni opra-
vy

Vlastnosti produktu

Absence motivacnich
signall k dalSimu vy-

NevyuZziti vSech moz-
nosti nové technologie

Nenaplnéni slibenych
funkénich a uzivatel-

lepSovani skych vlastnosti

Vyvoj v okoli Odmitani pfijmout
zmény v okoli jako
nevratné

Stirani hranic mezi Nové a neobvyklé
obory, vznik kombino- moznosti jiného uplat-
vanych produktd néni

V navrhu implementaich plan (Ci presrji - scéndl) zavaani opateni, ktera zajisti prove-
ditelnost navrhovanéhiesSeni v podminkach organizace, musi byt tyto mgizoblémy zo-
hledrény systémem f@dkéZznych kontrol, které musi potvrditipravenost organizace mozné
implementé&ni bariéry pekonat. Ty lze fekonat také prostdnictvim ¥asné pipravy pra-
covniki na pisobeni ve zrménych podminkach a v jinych konkukerich situacich, gasné
piipravy novych pracovnich a technologickych postaprytvaeenim podminek pro pbézné
vylepSovani nabizenych prodikd sluzeb.

Student by si @l byt védom skuténosti, Ze neustalé zmy jsou neodéitelnou a girozenou
souwasti Zivota kazdé moderni organizace v dnesni &padéi znalosti. A navrhnout imple-
mentaci svehdeSeni tak, Ze zéna je vnimana jakoiflezitost pro jeho Usf$né provedeni,
nikoliv jako hrozba jehodinné implementace.

Student si musi wdomit, Ze jeho prace ma prokazat zvladnuti znaksiibvednosti pro rea-
lizaci 7eSeni konkrétnich problénpodnikatelské praxe. Tedy mugegvést nejenom to, ze
potrebnymi znalostmi disponuje (rozémumi je vyhledat!), ale v naznaku i to, Ze je ddg
vhodrg zkombinovat a uplatnit. Musi tedy svou praci zafioprokdzat svou schopndstea-

tivniho myslenischopnost viégt konkrétni problém v detailu jeho podstaty a tak&rSich
souvislostech jeho vlivu na chovéani organizace.
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PRILOHA 4

ODPOVEDI NA OTAZKY KE CTVRTE FAZI POSTUPU

Jak napomize navrhovanéireSeni zvyseni konkurenceschopnosti?

Zvyseni konkurenceschopnosti organizadgenmitiadu Gznych jevovych forem, pdnaje
zvySenim vynos z prodeje, pes zvysSeni podilu na rozhodujicich segmentech yailovrhi
nebo ziskanim pozice technického lidra v oboru p@h az po vylepSeni dobrého jména
organizace ve spaiposti.

Problém, ktery ma byt zéke¢nou praci vieSen, svymi negativnimiidledky sniZuje konku-
renceschopnost organizace ¥itych oblastech vykonu jejich podnikatelskych aiktiZvy-
Seni konkurenceschopnosti navpdni (ffed vznikem problému) Urolienebo na drove nej-
lepSich konkuretitje primarnim ukolem implementace navrzeng&sieni. Dojde-li ke zvySe-
ni konkurenceschopnosti i v dalSich oblastech pduahiorganizace, je tofimos dodatény.
Nebyl pipravovan zarrné a gredstavuje dodateou prémii pro uzivatele. CoZz nemusi byt
vzdy a za vSech okolnosti vyhodou; vedeni orgaeipadk mnohdy mugesit dodateny pro-
blém: jak se vyrovnat s tekanym usgchem.

Specifikaci zadani a jeho naslednyntegmnim jsou stanoveny cile, které ma organizace
vyieSenim zadaného problému dosahnout. &pliéchto cii je identifikovano progednic-
tvim zvolené soustavy ukazatgfejichZz hodnoty musi po implementaci navrzenébgeni
leZet v utité oblasti. Ta charakterizuje poZzadovanou uiidv@nkurenceschopnosti.

Autor zawrecné prace musi vyhodnotit jak implementace jim newé&horeSeni napoméaha
zvySeni konkurenceschopnosti organizace, v jakésatw i v jaké oblasti. A musiw@znit,
které vysledky jsou cBhé (primarni) a které vznikly jako sekundarni. Nppds primarnich
vysledka je nutné vyhodnotit jak naplnilycekavani, v fipad sekundarnich vysledie nut-
né navrhnout jak budou vyuzZity.

Pfi hodnoceni finodi reSeni pro zvySeni konkurenceschopnosti organizarsé student, au-
tor zawrecné prace, srovnat vysiipodi s cenou, kterou organizace musela vynaloZit na je-
jich vznik. Hodnocenou nejenom finen¢ (vySi realizaénich naklad), ale také mirou usili,
které museli pracovnici organizadeé implementacieSeni vynaloZit.

Toto hodnoceni se tyka volby strategie vypracové®éni. Umoiuje zjistit, zda by pro orga-
nizaci nebylo pinosrEjSi a levrgjsi zvolit alternativu ,,vyhnout se konkurendit'naopak.

Jak dojde ke zhodnoceni investic do jeho provedeni?

V podnikani neni nic zadarmo, provedeni jakékobtidimkatelské aktivity musi byt podfm

no finartng, tedy formou Gelow zacilenych investic. Tyto investice musi byt réiitd!

Smyslem podnikani je zabezjteco nejvyssi zhodnoceni d@jrnvlozeného kapitalu. Vynos-

nost investovaného kapitalu je vesniodnocena @vna pongrovymi ukazateli finadni ana-

lyzy

1. ROI (Return on Investment), podilmiho nafistu zisku a jednorazovych investich
nakladi, ktery vyjaduje rani vynos z jedné investovan& KNag. hodnota ROl = 0,14
znamena, Ze tmi vynos z jedné investované koruny je 14 talé

2. Doba navratnosti, vyjadcend jako podil jednorazovych nakiad sodtu rocniho navyse-
ni zisku a rénich odpig, udava délkkasového obdobi, za které se investice zaplati diky
zvySeni podnikatelské vykonnosti organizace.
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Je nutné upozornit na é¥asto se v souvislosti &nito ukazateli vyskytujici chyby.iPvy-
poctu obou ukazatélse pracuje s navySenim zisku, tedy s rozdilem miskem organizace
po implementaci navrZzenékieSeni a ziskem, ktery organizace dosahoviad gplikaci navr-
Zenéhaeseni.

Mnozi autdi si situaci zjednoduSuji a odvozuji rentabilitwéstice od aktualni vySe zisku. To
je zavadjici, rentabilita je timto zjsobem stanovena jako vysoka a i smeghodnéresSeni se
pak jevi - nespravn- jako ginosné.

Pomerné casto je doba navratnosti povazovana étapylné - za gevracenou hodnotu ROI.
Doba navratnosti je vSak odvozovana nejenom astidizisku, ale také od vySe odpi$re-
vracena hodnota ROI pak nevyfag dobu navratnostiipsre, protoZze nebere do Uvahy sku-
tecnost, Ze investice je splacena ze dvou Zdroge zisku a také z nakladovych zdroj
z odpigi.

| kdyZ jsou oba ukazatele finami analyzy nejvice frekventované, nejsou jedinéréslouzi

k posouzeni miry zhodnoceni investic do implementesavrhovanéheeSeni. Kromy dalSich
ukazatel rentability (nap. rentabilita aktivéi rentabilita prodeje), aplikovanych v souladu
s odliSnym charakterem sitrdho ramce pro implementaci navrhovanégeni, se uplatji
také ukazateldikvidity. Pokud je podminka vysSi likvidity nutnou podmiokoero navyseni
konkurenceschopnosti organizace.

Hodnoceni rentability investic neni sanieliné, zanstuje se na posouzeni efektivity vynalo-
Zenych kapitadlovych zdrdjorganizace v porovnani se ztratou, kterou by drgae musela
unést, pokud by se rozhodla na vznik problému restggistupem ,nedat nic*. V nékterych
situacich je tato pasivitaiiinngjSi nez aktivni postupgeseni vznikajiciho problému. Ale je to
spiSe vyjimkou.

Hodnoceni zvySeni Uro¥rkonkurenceschopnosti neni povinné, ai&Swou je pipravovano,
protoZe poskytuje jiny pohled na aplikova®edeni, nez jaky nabizi metody figahanalyzy.
Posouzeni miry zhodnoceni investic, vynaloZzenyclmmementaci navrhovaného podnika-
telskéhoreSeni, je naopagovinné a je vyzadovanoipdpisy o detnictvi. Proto nesmi byt
opomenuto ani v z&vecné praci studenta.

Jak se autorovi podd&ilo naplnit zadani prace?

Pro formulaci odpotdi na ol vySe uvadné otazky ¥tSinou nema student, autor 2éstné
prace, dostatek relevantnich informaci a musi tedgnoceni vysledk prace ve vztahu
k ptinosu jejihoreSeni pro zvySeni konkurenceschopnosti organizaeevatahu k vyhodno-
ceni rentability na jeho implementace vynaloZenyolestic pouze nazga. D4 tim najevo,
Ze o nutnosti vyhodnoceni jim dosazenych vysiedkale neniZe ji vyhowt.

Oproti tomu zhodnotit to, do jaké miry se mu pidldanaplnit zadani prace, ihe a dokonce
musi. Ma k tomu dostatek podklach vSechny jsou obsazeny v textu jehoéediné prace.
Hodnoceni musiztdhnout k cilm 7eSenj které si vymezil jiz v prvni fazirpspecifikaci za-
dani. Tedy v etafp kdy o problémuieSeni kterého si zvolil, nefndostatek informaci.

Pri feSeni podnikatelskych problénje béZné, Ze se vSech tikadani nepodadosahnout.
Podobr jako sazka na favorita v dostizich nemusi byt vdaggsna; favorit neviéizi vzdy a
za v3ech okolnostResitelé pak musi Zaodnit, praé nékterych citi nebylo dosaZeno. A de-
finovat véem byla chyba; zda v nevhodné formulaci zadani mehe@spravném postupu jeho
pInéni. V zajmu toho, aby se identifikované chyby ndapaly pi feSeni dalSich podnikatel-
skych problén.

28



Stejny postup musi uplatnit také studefitipdnoceni vysledk své prace. Aby jeho hodno-
ceni bylo @elné, n¢l by se zandit na striéné zodpowzeni nasledujicich otazek:

— Byly cile sledované zadanim stanoveny vhodrbyly realné? (pokud ano,&itl pro¢ a
pokud ne, také vysHlit proc)

— Byly cile sledované&eSenim napkny a v jakém rozsahu? (co byl@ignou nenaplani
nekterych citi, které z nich byly objektivni a které subjektivni)

— Byly metody, aplikovanéipzpracovani prace, zvoleny vhada jak byly &inné? (pokud
nebyla volba vhodna anebo nebyly metodnge, uve'te pra)

— Jaké nefedvidané fekazky a problémy bylo nutné viéhu feSeni pekonat? (vysétlit
pro¢ se vyskytovaly a jak bylyigkonany nebo vem negativa ovlivnily pavodni plan
feSeni)

Pri formulaci odpo¥di na tyto otazky si student musi udrzetityrodstup od vlastni prace,

nesmi vSak svéat vSechny jeji nedostatky na &8i okolnosti. Musi byt dostate¢ sebekri-

ticky a nesmi se bat upozornit na vlastni chybyySem jakékoliv lidsk&innosti je podat co
nejlepsi vykon. To se diajenom vyjime&ne. Pak je nutno se poil z chyb, aby vykon byl
piists lepsi.Clenové zkusebni komise jsou vasekudeni lidé a zralé osobnosti. Vice nez
dokonalost vysledku oceni schopnost kritické sdleeme. Je to zarukou toho, Ze student se
bude i nadaledit tim, Ze bude femyslet o vysledcich své préace.

Protoze za&krecna prace je svou povahou pouze&idil reSenim slozSich podnikatelskych
problémi a navic je totdeSeni nedplné (zigtloda casovych a nakladovych omezeni i absence
vSech relevantnich informaci) a z&wnje se pouze na vybrané aspekty, je vhodné né& zav
vlastniho hodnoceni vysletliprace navrhnout takeé jak ziskané vysledky dalgityuto, jak
dil¢i reSeni rozsit a piipadré prodlouzit, aby jeho vysledky mohly byt vyuzityi peSeni no-
vych navazujicich nebo vyvolanych probiém
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A jesté nékolik rad na zaver ....

Pri konzultaci s vedoucim prace se zitie predevsim na téma, na Wrijemu odpovidajiciho
problému a na obsah budouci préte.je podstatnéa s tim musite z#. Je pekvapivé, jak
malo studerit tak opravdu z&na. Jejich mysl je zahlcena mnohem mpodstatnymi aspek-
ty feSeni, formalni strankou prezentace vysiedk

Je nutné ziraznit, Ze obsah prace je primarni; forma jakomgehycen, musi odpovidao-
trebam jeho efektivni interpretacbleznamena to, Ze studenti nemu&nowat formalnim
aspekiim zpracovani z&vecné prace pozornost. SpiSe naopak, praxi je potarglemenost,
Ze dobra forma zpracovaniiie pozdvihnout jeji obsah na vySSi Unpeenaopak, nevyhovu-
jici forma zpracovani dosazenych (dobrych!) vystegkmnohdy picinou pochyb o obsaho-
vé kvalit zawrecné prace. Formou vysledné prace se v3ak stoyvat az tehdy, kdyzZ je jeji
vysledny text k dispozici v plném rozsahu.

Pri prvnim setkani s vedoucim prace by se studeéhzameftit na volbu tématu prace a identi-
fikaci konkrétniho problému, ktery bydnve své praci vkesit. Klast dotazy odliSného cha-
rakteru jako: kolik ma mit prace strdnek?, jak wditace z literatury?, jak umistit obrazky?
apod. je pediasné.

Pritom odpo¥d’ na otazky, tykajici se formy zpracovani &&iné prace, je ve své obecnosti
vSem otdzkam spalea: podle poteby Prace ma mit tolik stranek, kolik je nezbytnutné

k zachyceni vysledkdoprovazejicich pbni ulozeného zadanifibm musi byt tento pat
rozumny, ma-li prace naplnittekavani a dostate¢ podrobr predstavit vyslednéeSeni, a
nema-li zarove zahltit oponenta zbyteymi detaily. Orienténi ¢islo 50-70 stranek je prag-
maticky stanovenym optimem, kolem kterého by s# pohybovat obvykly rozsah¢hné
zawretné prace.

Mnozi studenti se snazi vyhtivzadani a splnit poZzadavek optimalniho rozsahoeptiin, Ze
do textu prace opisuji celé partie &bnic. Ritom st&i pouhy odkaz na literaturu, kde si
kazdy miZze pgecist originalni text v plném zmi, nikoliv jen vykEr filtrovany predstavou stu-
denta. Prace ma zachwytitastni myslenky studenta samotného, nikoliv myslenky (mnohdy
zkreslené autorskou interpretaci studgmenomovanych autdr Ty jsou zachyceny |épe,
presrEji a podrobwji jinde.

Forma zpracovani zékecné prace je fedevsimndividudlni vizitkou studenta, jejiho autora.
Jak bude formatovat stranky, jak umisti obrazky bjade pouzivat tabulky apod., to vSe zale-
Zi pouze nadm a na jeho osobnim vkusu i estetickémirgitStudent ma svobodu volby toho,
jak se budete individu&trprezentovat.

Svoboda volby neni jednoducha, je spojena s o#thwsti. Na to si budete musetitavy-
kat. Je jednodusSi nechat rozhodnaikioho jiného a fipadré ho obvinit z vlastniho neusp
chu ( ..... protoZe jsem poslechnul Spatnou radu ne?) se rozhodnout sdm a nést osobn
dusledky za vysledekipateho rozhodnuti.

Zpracovani zarecné prace a jeji nasledna obhajoba je obvykle ppravdovouwprilezitosti
k prezentaci a prosazeni individuality (osobnostjdenta V relativnim bezp& odborného
zawtii Skoly dostava filezitost udomit si, Ze po opu&ti Skoly se bude muset timtoizo-
bem profes#é prosazovat pravidetma bez zastity ochrannycliitel své alma mater.

K tomu je vhodné uvést jednuildZitou pozndmku: statni z&ecna zkouska a s ni spojena
obhajoba zasrecné prace je spatenskou udalosti, ktera &ieli pravidlyspolatenskeé etikety
Studenti by se #li snaZit tato pravidla dodrZzovat. V projevech céovi svym vzhledem a
Upravou zev§sSku. Mladi lidé si totiz mnohdy (zcela myi mysli, Ze pohrdanim spalen-
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skymi konvencemi prokazuji svou individualitu, nezaéost a originalitu. Myli se, ukazuji jen
svou osobnostni nezralost.

Kazdy jedinec se dokaze @Sps prosadit tehdy, je-li si pthvédom silnych stranek i slabin
své osobnosti, svych odbornychagpbilosti, svych komunikaich dovednosti a svycheg
swdéovacich schopnosti.fiPzpracovani zarecné prace aip ptiprawk jeji obhajoby se toto
védomi studenta musi projevit

(a) vhodnou volboulogiky postupu zpracovaniyslednéhoreSeni (napkni zadani prace),
ktera nabidne moznost uplatniegnosti jeho odbornych znalosti;

(b) vybérem takovychHforem prezentacdosazenych vysledk které podtrhnou odbornéeal-
nosti autora;

(c) pripravenosti naliislednou a asertivni obhajobuysledki, o jejichz spravnosti je student
vniting preswdcen, ged oponenty.

Proto tyto rady na zév.
Zacnéte ivahami o ¥cném obsahu prace.
Teprve az s jistotou vite, co chcete glit, zabyvejte se tim, jak to provedete.
A nakonec si Fipravte nékolik postupi jak to, co jste pripravili, Usp éSné ,prodate”.
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