PORADENSTVI PRO RiZENi V PERSPEKTIVE

1. POVAHA A CiL PORADENSTVI PRO RIZENI

1.1 Definice: Co je poradenstvi?

Poradenstvi Ize definovat mnoha zptisoby. Dva zakladni pfistupy k poradenstvi:
Prvni piistup pohlizi na poradenstvi ze Sirokého funkcéniho hlediska. ,,Poradenskym procesem
minim jakykoli zplsob poskytovani pomoci zaméteny na obsah, proces nebo strukturu ukolu
anebo tady ukoll, kde poradce nenese skutecnou odpovédnost za provedeni samotného
tikolu, nybrz pomaha tém, kteti tuto odpovédnost maji.*

Definice podtrhuji, ze poradci jsou pomocnici anebo tviirci moznosti, a predpokladaji,
ze takovou pomoc mohou poskytnout osoby ovladajici Sirokou $kalu nejriiznéjSich profesi.

Druhy pfistup povazuje poradenstvi za specifickou odbornou sluzbu a klade diraz na
celou fadu charakteristickych vlastnosti, jimiz se takova sluzba musi vyznacovat.
,Poradenstvi pro fizeni je poradenskd sluzba, smluvné =zajistovand a poskytovana
organizacim specidln¢ vySkolenymi a kvalifikovanymi osobami, které objektivnim a
nezavislym zplisobem pomahaji zadavatelské organizaci identifikovat a analyzovat problémy
v fizeni, doporucuji feSeni téchto problémli a pomadhaji, jsou-li o to pozadani, pfi
implementaci feSeni.*

Uvedené dva pfistupy povazujeme spiSe za vzajemné se doplilujici nez protichiidné.
V poradenstvi pro fizeni lze vidét bud’ kvalifikovanou sluzbu, anebo metodu poskytujici
praktickou radu a pomoc.

PORADENSTVI = profesionalni pomoc fidicim pracovnikiim

Poradenstvi pro fizeni poskytuje odborné védomosti a dovednosti souvisejici
s praktickymi problémy fizeni. Clovék se stiva poradcem, jakmile si osvoji dostateéné
znalosti o nejriznéjsich situacich v fizeni, dovednosti nutné k feSeni problému a vyménuje si
zkuSenosti s jinymi: aby dokazal identifikovat problémy, vyhleddvat relevantni informace,
analyzovat a syntetizovat, vypracovavat nadvrhy na zlepSeni, komunikovat s lidmi, pldnovat
zmény, prekondvat odpor je zménam, pomahat zakazniklim ucit se ze zkuSenosti, prenasSet
metody fizeni z jedné zem¢ do druhé, atd.

Poradce se uci rozpoznavat obecné trendy a obvyklé piiciny problémi s velkou
pravdépodobnosti, ze najdou vhodné feSeni; uci se také ptistupu k novym problémim a
moznostem. Profesiondlni poradci nadto neustale drzi krok s odbornou literaturou a vyvojem
koncepci, metod a systému fizeni, véetné takovych, které vznikaji na vysokych Skolach a ve
vyzkumnych tstavech. Funguji tedy jako spojovaci clanek mezi teorii a praxi fizeni. Dokonce
1 vynikajici fidici pracovnik mize shledat, ze poradce pro fizeni milize organizaci piispét
nécim novym.

Poradenské sluzba

Poradenstvi je v zasad€ poradenskou sluzbou. Poradci nejsou vyuzivani k tomu, aby
vedli organizaci nebo piijimali choulostiva rozhodnuti namisto fidicich pracovnikt. Poradci
nemaji pifimou pravomoc rozhodovat o zménach a implementovat je. Sami odpovidaji za
kvalitu a integritu svého kvalifikovaného doporuceni. Nejenom udé¢lit spravnou radu, ale
udélit ji spravnym zplisobem, spravné osobé a ve spravnou dobu.

Nezavislé sluzba

Poradenstvi je nezavisla sluzba. Poradce musi umét sam zhodnotit jakoukoli situaci,
fici pravdu a upfimné a objektivné doporucit to, co zadavatelsk4 organizace potiebuje ucinit,
aniz rozmysli o tom, jak to mize ovlivnit jeho vlastni zajmy.



Finanéni nezavislosti se rozumi, ze poradce nema zadny zajem na postupu, ktery
zvoli zédkaznik.

Administrativni nezavislost znamena, ze poradce neni zdkaznikovym podfizenym a
nemtiZze byt postizen jeho administrativnimi rozhodnutimi.

Politicka nezavislost znamena, ze ani fidici slozky objednatelské organizace, ani jeji
zaméstnanci nemohou ovliviiovat poradce neformalné, prostfednictvim politické moci a
stykt, prislusnosti k politické stran€¢ a podobnych vliva.

Emociondlni nezavislost znamend, ze poradce si zachovava svoji nestrannost bez
ohledu na ptatelské a jiné citové svazky.

1.2 Pro¢ se vyuziva sluzeb poradct?

Vedouci pracovnici se obraceji na poradce, pokud vyciti, Ze potifebuji pomoc pfti feSeni
problému. Prace poradce zacina usudkem, Ze néjakym stav je neuspokojivy, popt. ze se da
zlepsit.

Hlavni praktické divody — mimotadné znalosti a dovednosti

O pomoc poradcl je mozné pozddat, nema-li organizace dostatek lidi schopnych
ujmout se feseni problému s toutéz vyhlidkou na uspéch. Casto miiZe jit o specialni metody a
techniky doty¢ného poradce. Poradce mulze poskytnout tyto schopnosti, mize zakaznika
upozornovat na organizacni procesy a vztahy a pomahat mu definovat a sledovat vhodnou
strategii zmeny.

Intenzivni profesionalni pomoc na do¢asné bazi

Mohou byt technické dovednosti v dané organizaci k dispozici, avSak fidici pracovnici
nebo odbornici ztad zaméstnanci nemohou byt uvolnéni pro intenzivni a ni¢im
nepierusovanou praci na zavazném problému nebo projektu. Kazdodenni pracovni zatizeni
jim nenechavé pfili§ mnoho Casu. Poradci nejen timto ¢asem disponuji, ale s organizaci se
rozlou¢i, jakmile bude projekt u konce.

Nestranné stanovisko odjinud

Poradenstvi je nezdvislé na zadavatelské organizaci a neovlivnéné jeji kulturou, mize
pro fizeni poskytnout neotfely ndzor a byt objektivni v situacich, kde by se tak nezachoval
zadny Clen této organizace. Nékteti si zvykli pouzivat sluzeb poradce jako jakési rezonanéni
desky a probirat s nim vSechna vyznamna rozhodnuti jesté pied jejich piijetim.

Ospravedliovani rozhodnuti fidicich pracovnika
Ptijmout zakdzkové ukoly a ptedlozit zpravy, aby fidici pracovnik mohl ospravedInit
své rozhodnuti poukazem na poradcova doporuceni.

Pouceni z poradenstvi

»Jedina prace, kterd skutecné stoji za namahu v povolani poradce, je ta, ktera vzdélava
— ktera uci zakazniky a jejich zaméstnance kvalitné€jsi fidici praci.“ Mnoho zékaznikli se
obraci na poradce ne proto, aby nalezli feSeni pro jeden zjevny problém, ale aby si osvojili
poradcovy mimotadné technické znalosti a metody, které pouziva pfi identifikaci problémi a
implementaci zmén. Z poradenskych zakazek se stdvaji vzdélavaci zakdzky -
OUTSOURCING (?): ,,organizacim se pomahd, aby si pomahaly samy*.

Pfinos musi prevySovat naklady
Vztah mezi néklady a pfinosem je dilezity faktor pfi rozhodovéni, zda vyuzit poradce
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nebo ne — piinos vyssi nez naklady.



1.3 Kdo vyuziva sluzeb poradct?
Nemocné nebo Spickové organizace?

Byvaly doby, kdy se pozvani poradce povazovalo za nouzové feSeni a pfiznani
nekvalifikovanosti a neschopnosti zvladnout situaci vlastnimi zdroji organizace.

Tento postoj kontrastuje se soucasnou praxi mnoha dobie fizenych a vSeobecné
uspésnych podnikil. ZkuSenost ukazuje, Ze 1 silné a vyznamné organizace vypracovaly mnoho
zaméra akci a chopily se velkych pfilezitosti k podnikani s pomoci poradcti.

Pocinaje kvalitou nebo Urovni situace, pted kterou stoji zadavatelskéd organizace, mize
byt poradce pozadan, aby pomohl napravit situaci, kterd se zhorsila (korektivni problém),
zlepsit stavajici situaci (progresivni problém) anebo vytvofit zcela novou situaci ( tvlrci
problém).

Mimo ramec podnikatelské spolecnosti

Poradenstvi ma svlij ptivod v soukromém podnikdni; rozvoj a diverzifikace
poradenstvi jsou tésné spjaty s rozvojem podnikatelské spolec¢nosti a se zménami v metodach
Mnoho firem ma své ,,stalé” konzultanty. V nékterych poradenskych firmach tvofi objem
opctovnych zakazek az 70 — 80 procent.

V malém podniku mize byt obtizné rozhodnout se pozadat o pomoc poradce. Muze
byt povazovana za nakladnou. Nékteti poradci se specializuji na problémy drobnych podnik
a v nékterych zemich maji malé firmy k dispozici staitem dotované poradenské sluzby.

Vyznacnym trendem je prace vykonand pro verejny sektor. Poradci se uplatiiuji
v ustiednich a mistnich spravnich organech, specializovanych vladnich ufadech a sluzbach a
vetejnych podnicich. Ve Spojenych statech — 30 —40 % sluzeb spravnimu sektoru.

Mezinarodni scéna

Vyuzivani sluzeb poradci v jinych nez jejich domovskych zemich je dalSim
vyvojovym trendem. Vyznamnym uzivatelem poradenskych sluzeb je naptiklad Svétova
banka.

Nekteré poradenské firmy se staly skuteénymi nadndrodnimi spolecnostmi, jejichz
ptijem pochdzi do zna¢né miry z prace v zahrani¢i a které maji pobocky nebo sesterské firmy
v nékolika zemich riznych kontinentt.

1.4 Zaklady poradenského pfistupu
Poradenstvi se vyznacuje nejen rozmanitosti, ale i jistymi obecnymi zasadami a
metodami. Pohovor a psani zprav jsou zakladni poradenské postupy. Efektivni poradensky
ptistup navrhuje, jak fesit dva kritické rozméry zmény v zadavatelské organizaci:
1) technicky rozmér, tykajici se podstaty problému fizeni nebo podnikani, pred kterym
stoji zakaznik, a zptisobu, jakym muZe byt tento problém analyzovén a vyfesen;
2) lidsky rozmér, tj. vztah mezi poradcem a zakaznikem a zplsob, jakym lidé
v zadavatelské organizaci reaguji na zmény a jak jim lze pomoci v jejich planovani a
implementaci.

Jak tesit zakaznikav technicky problém

Nejprve pomahd poradce zakaznikovi feSit jeho problémy z technického hlediska.
Zakaznik ocekéava od poradce znacnou technickou kvalifikovanost v doty¢né oblasti, napf.
mezindrodni finan¢ni operace, fizeni zdsob pomoci pocitace. Pti feSeni daného problému
aplikuje poradce metodu piisné identifikace problému a feSeni problému, kterd zahrnuje
shromazd’'ovani, ovéfovani a provéfovani fakt, zkouméani dohadli a dojml sdélenych
zakaznikem a podrobeni vSech zjisténych skutecnosti diikladné diagnodze.



Jaky vztah navézat se zadavatelskou organizaci pii planovani a implementaci zmén

Druhym kritickym rozmérem poradenského pfistupu je efektivni vztah poradce —
zéakaznik pfi planovani a implementaci zmén. Poradce a zédkaznik si musi vyjasnit své vlastni
role. Poradce si mize zvolit mezi nckolika rolemi v zavislosti na povaze problému a
zkuSenosti a stanoviscich zdkaznika. Snazi se ziskat zakaznikovu spolupraci.

Definitivnim cilem je pomoci zdkaznikovi uskutecnit progresivni zmény v jeho
organizaci. Poradciim se Casto fika ,,agenti zmény*. Pomocna role pfi identifikovani nutnosti
zmény a pii jejim planovani a implementovani.

Ptehled poradenského procesu

Poradensky proces je spolecna ¢innost konzultanta a zadkaznika, namifena na vytesSeni
specifického problému a implementovani Zadoucich zmén v organizaci. Tento proces ma
zacatek a konec.V literatufe je mnoho riznych zplsobu procesu. Rizni autofi navrhuji
modely majici tfi az deset fazi. Jednoduchy pétifazovy model, jehoz souasti jsou nasledujici
faze: vstup, diagnoza, planovani akce, implementace a ukonceni.

Model poradenského procesu se velmi podoba modeliim ieSeni problémii. Poradenstvi
skutecné je v zdsad¢ formou feSeni problému.

Féze konzulta¢niho procesu

Prvni kontakty se zdkaznikem
Ptedbézna diagndza problému
Planovani zakazky

Zakazkové navrhy zakaznikovi
Poradenské smlouva

1. Vstup

YVVVYY

Zjisténi faktického stavu
Analyza a syntéza fakt
Detailni zkoumani problému

2. Diagnoza

YV V

Vypracovani feSeni
Zhodnoceni alternativ
Navrhy zakaznikovi
Plan implementace

3. Planovani akce

YVVVY

Pomoc pfi implementaci
Uprava navrht
Skoleni

4. Implementace

YV V

Zhodnoceni

Zaverena zprava
Vypotadani zavazki
Plany na dalsi spolupraci
Odchod

5. Ukonceni

YVVYYVY



2. PUSOBNOST A ROZSAH PORADENSKYCH SLUZEB

2.1 Historicka perspektiva

Poradenstvi mé sviij ptavod v primyslové revoluci, nastupu moderni tovarny a
ptibuznych institucionalnich a spolecenskych pfemén. Kofeny jsou totozné s koteny fizeni (2.
polovina 19. stoleti — hnuti ,,védeckého fizeni®).

Prikopnici védeckého fizeni

Védecké tizeni mélo celou fadu predchiidcii. Americky vyrobce Charles T. Sampson,
roku 1870 reorganizoval cely vyrobni proces ve svém obuvnickém zdvodé¢, aby v ni mohl
zaméstnavat nekvalifikovanou ¢inskou pracovni silu.

Prikopnici védeckého fizeni, vcetné¢ Fredericka W. Taylora, Franka a Lillian
Gilbrethovych, Henryho L.Gantta a Harringtona Emersona, byli velkou hnaci silou v rozvoji
poradenstvi — aplikace védecké metody na feSeni vyrobnich problému.

Tyto prikopnické snahy podpoftily vznik velmi vyznamného rysu v poradenstvi, ktery
vyrazné poznamenal tuto profesi a ovlivnil jeji tvaf. Poradenstvi vzniklo z hnuti védeckého
fizeni zaméfeného predevsim na produktivitu a efektivnost tovarny a dilny, racionalni
organizaci prace, ¢asovou a pohybovou studii, odstranéni zmetkovosti a sniZzeni vyrobnich
nakladi. Tato cela oblast byla pojmenovana ,,technologické inZzenyrstvi*“. Odbornici, nazyvani
,odborniky na efektivnost®, byli uznadvani za svoji podnikavost, metodicky piistup a dosazeny
pokrok. Jejich zasahti se vSak také bali a nendvidéli ho délnici a odborové svazy, a to pro
jejich nejednou nemilosrdny ptistup.

Negativni poc¢atecni predstava o nékterych poradcich se zménila. Byly prozkoumany
nové¢ oblasti fizeni a nové typy problémt, ¢imz se zmensil podil prace na organizaci vyroby a
prace. Vyznamné zmény sméfovaly k omezeni pouzivani metod nepftijatelnych pro pracujici.

Sméfovani k ptistupu obecného fizeni

Meze pfistuptt technologického inzenyrstvi a odbornikii na efektivnost vedly
k rozsifenému zajmu o dalsi aspekty a dimenze podnikatelskych organizaci a zrodu novych
oblasti poradenstvi. Jednu z prvnich poradenskych firem tohoto typu, jak je zndme dnes,
zalozil roku 1914 v Chicagu Edwin Booz pod jménem ,,Sluzby pro vyzkum podnikani®.

Ve dvacatych letech dal Elton Mayo podnét vyzkumu a poradenstvi v lidskych
vztazich. Vyznamnou poradenskou ¢innost v fizeni lidskych zdrojii a motivaci zapocala Mary
Parker Follettova. Zajem o efektivnéjsi odbyt a marketing podporovali takové osobnosti jako
Angli¢can Harold Whitehead, autor Zdsad uméni proddavat, napsanych roku 1917. Béhem
dvacatych let byla zalozena cela fada poradenskych firem.

Poradenstvi v oblasti financi, v€etné financovani podniku a finan¢ni regulace operaci,
se také zacCalo rychle rozvijet.

Ve dvacétych a tficatych letech se poradenstvi prosazovalo nejen ve Spojenych statech
a Velké Britanii, ale také ve Francii, Némecku, Ceskoslovensku a jinych pramyslovych
zemich. Pfesto jeho objem a rozsah zistaly omezené. Existovala jenom hrstka firem,
prestiznich, leC¢ ne velkych, a jejich sluzby vyuzivaly hlavné velké podnikatelské firmy.
Poradce ztlistal nezndmy pro drtivou vétSinu malych a stfednich firem. Od vlad zacaly proudit
zakazky — to byl poc¢atek poradenstvi pro vetejny sektor.

Zlata 1éta poradenstvi

Povéle¢na obnova a rychly rozvoj podnikdni ve spojeni s urychlenim technologickych
zmén vytvorily mimotadné ptiznivé prilezitosti pro poradenstvi a poptavku po ném. Je to
obdobi, v némz byla zaloZena vétSina poradenskych organizaci, které existuji dnes.



V této dob¢ je expanze poradenstvi pro fizeni fantasticka podle jakychkoli métitek.
Doslo vsak i k znaénému poctu dilezitych kvalitativnich zmén.

Diverzifikace sluzeb. Aby uspokojili potfeby svych zakaznikii, vyvinuli poradci pro
fizeni rGzné strategie, nabizeji nové specidlni sluzby, specializuji se na urcité obory, nebo
naopak poskytuji nejnaro¢néjsim zakazniklim obsahly soubor sluzeb.

V popiedi technického pokroku. Napojeni na nejnov¢jsi trendy a nabizeni novych
exkluzivnich sluzeb v predstihu pied ostatnimi.

Strategie agresivni podnikatelské propagace. Konkurence v poradenstvi v poslednich
20 letech velmi vzrostla. Kromé zlepSeni kvality zvysili poradci svoji agresivnost = velky
vyvoj v propagaci a marketingu poradenskych sluzeb.

Na scénu vstupuje ,,Velka osma‘. Novy ptistup vefejnych ucetnickych firem tzv.
Velké osmy.

Pokracujici internacionalizace. Vsechny vétsi 1 mnohé mensi poradenské firmy
pokracovaly v internacionalizaci svych operaci pti hledani novych trhi, adaptovani na zmény
v mezinarodni ekonomice a vyuZzivani novych moznosti. Zahrani¢ni operace mohou tvofit 30
—70% ptijmu.

Interni poradenstvi. Objem a role znacné vzrostly v sedmdesatych a osmdesatych
letech.

Pokrok v metodice poradenstvi. Velké usili ke zvySeni dlouhodobého prospéchu
zdokonalenim metodik. VéEtsi diiraz byl polozen na aktivni ucast zakaznika na zakazkach,
rozvoj klientovych vlastnich dovednosti fesit problémy a na nutnost, aby se zdkaznici ucili
z kazdé zakazky vibec.

ZvySend kvalifikovanost zakaznika pii vyuZivani poradcii. Mnohé organizace se staly
skutecnymi experty na efektivni vyuzivani poradcti. Vyvinuly si sva vlastni kritéria a metody
pro vybér poradcii, kontrolu jejich intervenci, uceni se z jejich ptistupu a hodnoceni vysledk.

2.2 Rozsah poskytovanych sluzeb

Odbornici mohou byt pozadani, aby pomohli s jakymkoli typem problému fizeni a
jakékoli organizaci 1 bez ohledu na jeji velikost. Vyskytnou-li se nové problémy a identifikuji-
li se nové potieby, néktery poradce vyvine usili, aby se stal odbornikem v takovém novém
oboru.

Nékolik pokusii vyjmenovat a klasifikovat oblasti pokryté poradci pro fizeni.

Oblasti a funkce fizeni

Vétsi poradenska firma je bézn€ schopnd pokryt Sirokou Skalu oblasti a funkci fizeni,
véetné obecného fizeni, finan¢niho fizeni , organizace a fizeni vyroby, fizeni marketingu a
odbytu, fizeni a vyvoje zaméstnancl a lidskych zdroji. Nékteré poradenské organizace —
v jedné nebo nékolika z uvedenych oblasti. To mize byt zplisobeno technickymi davody,
jejich omezenou velikosti anebo tmyslnym vybérem co do specializace poskytovanych
sluzeb.

Efektivni pfistupy k organiza¢ni zméné

Nekteii poradci zdiraziuji, ze jejich hlavni sila netkvi v detailni znalosti specifické
technické oblasti nebo funkce, ale v jejich schopnosti sdilet se zdkaznikem svoji efektivni
pracovni metodu. Podtrhuji vzdéldvaci rozmér svych zésah.

Soustfedéni na ur€ity obor

Mnozi poradci se vénuji pouze jednomu oboru. V oborech, které se tradicné povazuji
za odlisné od jinych obord, jsou skeptické pokud jde o hodnotu rad ptichédzejicich z prostiedi
mimo dany obor.



Nové typy sluzeb

Poradenské firmy specializované na urcité odvétvi Casto poskytuji svym zakazniklim
soubor sluzeb, v némz se kombinuje poradenstvi pro fizeni a inzenyrské poradenstvi. Nové
sluzby v oblastech, jako je technickd instruktdZz a Skoleni pro vedouci pracovniky,
proskolovani reviznich a kancelaiskych zaméstnancli, vyroba a distribuce audiovizudlnich
instruktaznich kompleti, vypocetni sluzby, sbér a distribuce obchodnich informaci,
psychologické testy, vyzkumy vefejného minéni pro prizkum trhu, piehledy o vkusu
spotiebiteld, reklama, obalova technika, oborové ekonomické a trzni analyzy, rady tykajici se
investi¢nich moznosti, statisticka prace, atd. Pokud jde o zdkazniky, je zajima urcity soubor
sluzeb — a ten Ize Casto nejlépe poskytnout prekrocenim tradi¢nich bariér obort a disciplin.

2.3 Generalisté a specialisté

Jedna z nejstarSich otazek, o nichz diskutuji pozorovatelé poradenstvi, je ta, zda jak
generalisté, tak specialisté maji pravo nazyvat se poradci pro fizeni. Skute¢nym poradcem
v fizeni je pouze generalista, zatimco specialistou muze byt technologicky inzenyr, finan¢ni
analytik, odbornik na kompenzac¢ni metody nebo pracovni psycholog, ale nikoli poradce pro
fizeni. Jini nesouhlasi a zdiiraziji, Ze generalistim schazi hluboké védomosti nutné k feseni
problémil sou¢asného obchodniho podnikani.

V poradenstvi je misto jak pro generalisty, tak pro specialisty. Problém netkvi ve
vztahu generalisté versus specialisté, ale v tom, jak spojit schopnosti generalistli a specialista
ve prospéch lepsiho celkového tcinku. Toto spojeni mé nekolik aspektu.

Prace specialisty z pohledu generalisty

Poradce se bude vzdycky snazit divat na specifické¢ (a Casto uzké) problémy, které
vyzaduji zasah specialisty, v Sir§Sim kontextu. Aby byl dobrym poradcem, musi byt specialista
schopen divat se na problémy zhlediska generalisty. Musi umét aplikovat zékladni
diagnostické a jiné metody spolecné vSem kvalifikovanym poradctim.

Spoluprace mezi generalisty a specialisty

Bylo by nerealistické pozadovat po kazdém poradci, aby byl soucasn¢ dokonalym
specialistou a generalistou. Ve vétSin¢ poradenskych organizaci vSak existuje urcita délba
prace mezi specialisty a generalisty.

Generalisté pfipravuji a koordinuji globélni zak4zky vyzadujici kombinovany zasah
specialisty a generalisty. Berou na sebe pfedbézné organiza¢ni diagnozy, jednani se
zakazniky, planovani a koordinace zakazky, vyvozovani zavérti. Dohlizeci a fidici funkce
v poradenstvi jsou ¢asto v rukou generalistu.

Trend smérem k specializaci

Tento trend se tyka predevsim specializace sluzeb poradenskych firem. Je stale vétsi
z4djem o praci s firmami, které se nevydavaji za umniverzdlni odborniky, avSak disponuji
vhodnymi specializovanymi znalostmi a schopnostmi.

Neustale piibyva zakazek, jimiz se podle pfani zdkaznika ma zabyvat specialista.
Specialisté, vysoce kvalifikovani ve svém technickém oboru, potiebuji akutné rozsifit sviyj
rozhled a 1épe pochopit funkce celé organizace.

2.4 Hlavni typy poradenskych organizaci
Riiznorodost zdkaznikli a trhu, poskytovanych technickych sluzeb, pfijimanych

piistupll a osobnosti, jichz se tykaji, se odrazi v Siroké Skale typu poradenskych organizaci.
Ptehled hlavnich typt:



Velké mnohofunkéni poradenské firmy

Poradenskd firma zaméstnavajici nékolik set odborniki. VétSina z nich funguje
jakoZzto nadnarodni spole¢nosti s pobockami v dvaceti nebo 1 vice zemich. Jejich velikost jim
umoziuje zabyvat se Sirokym spektrem zdkaznikti a velmi slozitymi problémy. Hovoii se o
nich jako o ,,poradenskych firmach pro fizeni, zajist'ujicich komplexni sluzby*, poskytujicich
,soubory veskerych sluzeb®. Uptednostiiuji sluzby pro velké zakazniky.

Poradenské sluzby pro fizeni u velkych ucetnickych firem

Poradenské sluzby pro oblast fizeni, zalozené coby oddé€leni velkych ucetnickych
firem, se podobaji velkym mnohofunkénim poradenskym firmam. T¢€zi z prostiedi vyznamné
ucetnické firmy, jak pokud jde o odbornost, tak o zakdzkové moZznosti.

Malé a stfedni poradenské firmy
Rada organizaci vrozsahu od nékolika po 50 — 100 poradci. Mezi pievazujici
technické profily patii:
* obecné poradenstvi pro fizeni pro malé a stiedni firmy v omezené geografické oblasti;
* specializované poradenské sluzby pro fizeni v jedné nebo nékolika technickych oblastech;
e duasledna specializace v jednom nebo né€kolika primyslovych oborech nebo oborech
sluzeb.

Organizace poskytujici zvlastni technické sluzby

Rada organizaci, obvykle takové, které maji silné zizemi v matematice, vypo&etni
technice, operacnim vyzkumu nebo ekonometrice, nabizi zvlastni poradenské sluzby
v oblastech, jako jsou strategické analyzy, modelova tvorba, progndza spotiebitelské
poptavky, systémové analyzy. O nékterych znich se mluvi jako o organizacich typu
,»Vyzkumny tym®.

Poradenské oddéleni v tstavech pro fizeni

Aby mohly podporovat lokalni schopnosti k poradenstvi a propojit ulitele a
instruktory pro fizeni se svétem praxe, zalozila fada instituci poradenské sluzby na pomoc
soukromym a vefejnym organizacim, ¢asto s technickou pomoci od mezinarodnich organizaci
a ucasti zkusenych poradenskych firem z jinych zemi.

Nezavisli poradci

Mohou jimi byt generalisté, zdlraziujici své Siroké zkusenosti s fizenim, dovednosti
spojené s feSenim problému a chovanim, anebo specialisté pracujici v izké technické oblasti.
Sila tkvi ve vysoce individualizovaném a pruzném ptistupu. Sluzby budou také levnéjsi.

Nezavisli poradci jsou Casto neformalné spojeni s jinymi kolegy a vytvareji i celé
tymy, aby mohli pfijmout vétsi a slozitéjsi zakazky, anebo mohou doporucit jinou osobu na
praci mimo ramec své vlastni kvalifikace. Poskytuje sluzby hlavné mensim podnikam.

Problém s velmi zkuSenymi a angazovanymi jednotlivci obsahuje tato skupina i
poradce prumérné a neni vzdy lehké zjistit, ktefi to jsou.

»Konzultujici profesofi*

Nezavisly poradce se zivi poradenstvim. Profesofi, lektofi, Skolitelé a vyzkumni
pracovnici, jejichz hlavnim zaméstnanim poradenstvi neni, ale jsou v ném angaZzovani na
casteCny uvazek. Mohou pfijimat dlouhodobé&jsi projekty a byt na né uvolhovani svymi
zaméstnavateli na nékolik mésicii, anebo mohou poskytovat ad hoc poradu k otazkam fizeni,



které jsou velmi vyznamné, ale které nevyzaduji extenzivni konzultacni cas. ZkuSenost
prokazala, ze vynikajicich vysledkl Ize dosdhnout kombinaci vyuky a poradenstvi.

Netradi¢ni dodavatelé poradenskych sluzeb
Nova skupina dodavatelti poradenskych sluzeb je ponékud heterogenni. Ma jednu
spole¢nou vlastnost: jeji ptivodni a hlavni funkce je néco jiného nez poradenstvi, ale
poradenstvi je posuzovano jako lukrativni doplnék k jejim vyrobklim a sluzbam. Tuto skupinu
tvofi, mezi jinym:
- dodavatelé a prodejci pocitacového a komunikaéniho zatizeni;
- softwarové firmy;
- obchodni a investi¢ni banky, makléfi, pojistovny a jiné organizace ve financnim
oboru;
- dodavatelé zatizeni a projekti dodavanych ,,na kli¢“ v energetice, doprave;
- mnoho jinych organizaci, které pfeménily své interni skupiny poskytujici sluzby pro
fizeni v externi poradenské sluzby.

2.5 Interni poradci

Interni poradenska jednotka je takova jednotka, kterd se vytvaii v rdmci organizace —
narodni nebo mezinarodni spolecnosti, vefejného podniku, vladniho ministerstva nebo
oddé€leni — majici poskytovat poradenské sluzby jinym jednotkdm téze organizace. Lze je
nalézt na riiznych mistech struktury organizace. Maji mandat zasahovat z pozice poradenské
funkce. Poradenstvi je jednou ze Stabnich funkci a piislusné jednotky jsou rovnéz zodpoveédné
za rozvoj a udrzbu ucetnickych a informacnich systémt, postupli vypracovavani zprav a
hlaseni.

Soucasny trend

Rist interniho poradenstvi v poslednich letech je ohromujici. Mit interni poradenskou
sluzbu se stalo béznou praxi u velkych podnikatelskych spolecnosti. V téchto jednotkach
pracuji technicky kvalifikovani specialisté a generalisté. Stejny trend je mozné sledovat ve
vladnich ufadech.

Kritici

Interni poradenstvi ma mnoho kritikii. Hlavni kritika tvrdi, ze interni poradenstvi mlize
byt sice uziteCnou Stabni funkci, ale Ze si nezasluhuje byt nazyvano poradenstvim. Namitky
vici nezavislosti a objektivité internich poradct a kritizuji jejich nedostateéné vystaveni vlivu
ruznych situaci v riznych podnicich. To vede k uzké specializaci. Pouze velkd firma nebo
vladni odbor si mize skutecné¢ dovolit dostatecné dilezitou a kvalifikovanou interni jednotku
pro poradenskou ¢innost.

Nezavislost a dalsi problémy

Nezavislost a objektivita predstavuji problém. Vyskytuje se tehdy, nepodafi-li se
vedoucim pracovnikim a internim poradclim organizace vyjasnit role a vziajemné
odpovédnosti zdkaznika a poradce v ramci organizace. Interni poradenska sluzba, kterd ma
nizkou prestiz a nema pristup k fidicim Spickam, nebude schopna fesit problémy vyssi Grovné
a mezifunk¢ni problémy a jeji doporuceni budou postradat ditvéryhodnost a autoritu.

Jsou-li role a status interniho poradenstvi spravné definovany, dd se nezavislost,
objektivita a divéryhodnost zna¢né¢ zvysit.

Kombinovani interniho a externiho poradenstvi



Vyuzivani internich poradci neni pomijiva méda, avSak na druhé stran¢ ani nenahradi
vyuzivani externich poradcti. Interni poradenstvi ma svoji uréenou roli.

V rostoucim mnozstvi piipadi se zakazky zadavaji spoleCnym tymim internich a
externich poradcti. MiiZe to snizit naklady; poméha externim poradciim rychle se seznamit se
zadavatelskou organizaci; usnadnuje realizaci a ptispiva k pruprave internich poradcu.

Interni poradci se stale vic zabyvaji definovanim oborl plisobnosti externich poradct,
zakladaji vybérové seznamy poradci, provadéji vybér, vyjednavaji o smluvnich podminkach,
projednévaji doporuceni a kontroluji realizaci.

Zvyseni kvalifikovanosti a divéryhodnosti internich poradcii nabizi jejich zapojeni do
externiho poradenstvi.

Spolupréce v rdmci organizace

Piiklady jsou poradenské mise vedoucich pracovnikii a Stdbu do dalSich sesterskych
podnikii a pobocek v rdmci organizace, doCasné fesitelské a projektové skupiny, kratkodobé
detasované tymy, atd.

O takovém druhu vypomocné ¢innosti se normalné nemluvi jako o poradenstvi. Casto
vSak pfinasi lepsi vysledky, pokud zainteresovani jedinci divérné znaji zasady a metody
profesiondlniho poradenstvi.

3. VZTAH MEZI PORADCEM A ZAKAZNIiKEM

Poradenského procesu se ucastni dva partnefi — poradce a jeho zdkaznik. Zakaznik se
rozhodl zakoupit profesiondlni radu za urcitych podminek. Béhem této doby mu budou plné
k dispozici poradcovy odborné schopnosti, a teoreticky by mélo byt snadné vyuZzit tyto
schopnosti praci na problému, ktery znepokojuje zékaznika.Zdkaznik 1 poradce usiluji o
dosaZzeni stejného cile.
administrativniho a lidského systému. Zcela nezavisle na jeji technické relevanci a kvalité,
zékaznik mize nebo nemusi poradcovo doporuceni pochopit a ptijmout. To podtrhuje kriticky
vyznam vytvareni a udrzovani efektivniho vztahu mezi poradcem a zdkaznikem.

Musi byt piipraveni vyvinout mimorddné usili k vytvoreni a zachovani vztahu, ktery
efektivni intervenci nezavislého profesionala umoznuje.

3.1 Definice o¢ekavani a roli

Zékaznik mize mit pouze mlhavy pojem o tom, jak poradci pracuji, a mize byt mirné
podeziivavy — slySel o poradcich , ktefi se snazi kazdy problém zkomplikovat, vyzaduji vice
informaci, nez ve skutec¢nosti potiebuji, Zadaji o vic ¢asu, aby ospravedlnili delsi zakazky, a
uctuji nektestanské poplatky.

Definice spole¢ného problému

Je nutné, aby byl problém dobie vymezen. Ridici pracovnik by nemél pouze rozpoznat
nutnost pomoci, ale definovat problém tak, jak ho vidi, a co mozné nejptesnc;ji.

Pted pfijetim zakazky si poradce musi byt jisty, Ze se mtize podepsat pod zakaznikovu
definici problému.

Existuje mnoho divoda, pro¢ by se poradcova definice problému mohla liSit od
zékaznikovy. Ridici pracovnici jsou pravidelné piili§ ponofeni do uréité situace, anebo si
vytvofili problém sami. Mohou vnimat symptomy, ale nikoli skute¢ny problém.

Srovnani zadkaznikovy a poradcovy definice problému vyzaduje diskusi. Poradce a
zékaznik by méli byt pfipraveni poopravit svoji ptivodni definici problému a shodnout se na



definici spolecné. Tato spolecna definice by se vSak neméla povazovat za konecnou.
Podrobna diagnostickd ¢innost mlize odhalit nové problémy a vynutit si redefinovani toho, co
jiz bylo schvaleno.

Jaké vysledky se maji dosadhnout?

Poradce a zakaznik by si méli vyjasnit, ceho ma dand zakazka dosdhnout a jak se jeji
uspeésné dokonceni bude méftit. Je-li to mozné, pokusi se poradce zapojit do implementace.
Pokud se zdkaznik obava nakladli, miiZze byt poradcova pfitomnost béhem implementace
,,stinova*“ (omezena na kratké navstévy vedouciho tymu, aby se ucastnil schiizek, na nichz se
debatuje o postupu realizace, apod.).

Uloha poradce a zékaznika

Je dulezité¢ stanovit, jak budou doty¢né dvé strany zakazku provadét. Jaké role
pievezme poradce a jaké zdkaznik? Jaké budou jejich vzajemné odpovédnosti? Kdo udéla co,
kdy a jak? Chce zakaznik ziskat od poradce feSeni, anebo s poradcovou pomoci radéji
vypracuje feSeni vlastni? Tyto a podobné otazky objasni poradcovo a zakaznikovo pojeti
poradenstvi pro fizeni a role, které mize efektivné prevzit poradce. Odpovedi urci strategii,
podle niZ bude tfeba se fidit, aby zakazka skoncila uspéchem jak podle zdkaznikovych, tak
podle poradcovych métitek.

Béhem zakdzky muze dojit k mnoha neptedvidanym udalostem, mohou se vyskytnout
nové skutecnosti. Zakaznik i poradce by na tuto moznost méli byt pfipraveni a dostate¢né
pruzni.

3.2 Vztah spoluprace

Odlisné situace a zdkaznikovy ptedpoklady vedou k riznym definicim poradcovy role
a intervencnich metod. Prvofadym cilem by mélo byt vzdy vytvofeni a udrzeni skutecného
vztahu spoluprdace. To je zlaté pravidlo poradenstvi.

Nekteti zékaznici si predstavuji, Ze aktivni spolupraci s poradcem provedou praci
vlastné sami a ze zaplati poradci tuény poplatek za nic. Poradce, ktery trva na spolupraci
svého zakaznika, je pfirovnavan k ,,clovéku, ktery si od vas vyptjci hodinky, aby vam mohl
fict, kolik je hodin“. Skute¢na vile k spolupraci je Casto vyzkouSena ve fazi zjiStovani
faktického stavu. Zakaznik mé pocit, ze by nemé¢l poradci poskytnout vSechny pozadované
udaje a dokonce instruuje své zaméstnance, aby informace zatajovali.

Moderni koncepce poradenské metodiky piedpoklada energickou spolupraci zédkaznika
z téchto hlavnich davodu:

1) Je mnoho véci, které poradce nemiize udélat fadné nebo viibec, zdraha-li se zakaznik
spolupracovat (odmitnuti ptistupu k informacim).

2) Vyssi slozky tizeni si ¢asto neuvédomuji veskerou kvalifikovanost, kterd v organizaci
existuje, a dilezité silné stranky ji mohou zlstat skryty.

3) Spoluprace je nezbytna proto, aby se zakaznik pIné ztotoznil s definici problému a
vysledky zakazky. Zékaznik musi ,,vlastnit“ problém a jeho feSeni. Divodem je
skutecnost, ze lidské systémy Casto odmitaji zmény navrhované zvenku.

4) Nejdulezitejsi je fakt, ze dokud zadkaznik na zakdzce nespolupracuje, je
nepravdépodobné, ze se zni pouci. Pouceni se dostavi spolecnou praci ve vSech
etapach zakéazky, pocinaje problémem definice a diagndézy a konce realizaci a
zhodnocenim konkrétné dosazenych vysledkt.

3.3 Zadavatelsky systém

-----

slova, je organizace, ktera vyuziva sluzby poradenské jednotky. Zde se jedna o institucni



vztah. V uzsim smyslu slova — jednotlivei nebo skupiny osob v zadavatelské organizaci, ktefi
iniciuji pozvani poradce, diskutuji snim o problému, spolupracuji v pribchu zakéazky,
dostavaji zpravy a doporucuji vyssim slozkam fizeni, zda je pfijmout nebo ne, apod. Vztah
mezi zdkaznikem a poradcem je zaméfen osobné a bude podléhat psychologickym a jinym
faktorim.

V profesiondlnich poradenskych sluzbich je vztah mezi zdkaznikem a poradcem
zaméien osobné vzdy. Skute¢né produktivni vztah nemiize byt plné zarucen zadnou pravni
smlouvou mezi organizacemi; bude zaleZet na schopnostech a postojich a na ,,psychologické
smlouveé™ mezi pfimo zaangazovanymi jednotlivci.

Poradci proto mluvi o ,zadavatelskych systémech®, kdyz systémové nahlizeji na
zékaznikovu organizaci a snazi se zmapovat sit’ vztahd, v nichz budou fungovat. V ramci
zadavatelského systému potom poradce potiebuje urcit:

1) kdo disponuje skute¢nou pravomoci €init rozhodnuti souvisejici se zakazkou (ve vSech

fazich;

2) kdo ma hlavni zdjem na tspéchu anebo netspéchu zakazky;

3) ¢ipfimé spoluprace je nezbytné nutng;

Mnoho poradcti se dopousti té chyby, Ze automaticky povazuje nejvyssiho $éfa za svého
hlavniho zakaznika a podle toho s nim jedn4. Na druhé strané miize byt také velkou chybou
vynechavat fidiciho pracovnika na vyssi urovni, zapominat ho informovat a zZadat ho o radu
nebo podporu pouze tehdy, kdyz uz neni zbyti.

Béhem zakazky poradce pokracuje ve zkoumdani zadavatelského systému a dale
prohlubuje své chapani roli, které hraji rizné osoby (nemuize si byt jisty plvodnim
zhodnocenim). Jmenovani nového fidicitho pracovnika miize zménit pribéh zakazky velmi
radikalné.

3.4 Role chovani poradce

Tato ¢ast zkoumd koncepci poradcovych roli chovéani (poradenskych modt). Snazi se
ukazat, ve zhusténé podob¢€, nejtypictéjsi a nejCastéjsi poradenské stereotypy chovani a
popsat, jaky vztah navazuje poradce se zakaznikem, co do vztahu vnasi a jakym zpiisobem a
jak intenzivné participuje zékaznik.

Je uzite¢né rozliSovat mezi zdkladnimi rolemi, do nichZz spada obsahova a procesni
role, a koncepci dalsiho zdokonaleni role, v niz lze pocitat s mnoha dal$imi rolemi nebo
vedlejSimi rolemi, aby se umoZznilo pochopeni rtiznych intervenc¢nich metod pouzivanych
v poradenstvi.

Zékladni role: obsahova a procesni role

V obsahové roli (nékdy se o ni mluvi jako o roli expertni nebo znalecké), poradce
pomahé zékaznikovi poskytovanim technickych znalosti a ¢innosti ve prospéch a jménem
zakaznika; doddvd informace, diagnostikuje organizaci, vypracovavd analyzu mozZnosti,
navrhuje novy systém, zaskoluje zaméstnance do nové metody, doporucuje organizacni a jiné
zmény, komentuje novy projekt navrhovany vedenim, apod.

Vedeni skute¢né spolupracuje s obsahovym poradcem. Vedeni neocekava, ze poradce
se bude rozsahle zabyvat socidlnimi aspekty a aspekty chovani procesu zmény v organizaci.

V procesni roli se poradce jakoZzto hybna sila zmény snazi pomoci organizaci vyftesit
jeji  vlastni problémy tim, Ze ji informuje o organiza¢nich procesech, o jejich
pravdépodobnych disledcich a o technikdch intervence pro motivaci zmény. Zabyva se
pfedevs§im pfedavanim svého piistupu, metod a zadsad, aby zadavatelskd organizace mohla
diagnostikovat a odstraiiovat svoje problémy sama.



Obsahovy poradce se snazi navrhovat svému zdkaznikovi, ce je tieba zménit, procesni
poradce navrhuje pievazné to, jak zménu provést, a pomahd zdkaznikovi prodélat proces
zmény a zabyvat se lidskymi problémy pfi jejich vzniku.

Volba mezi zékladnimi rolemi

V minulych letech byvalo ,,Cisté™ obsahové neboli expertni poradenstvi velmi bézné.
Soucasna poradenskd praxe ma snahu omezovat se na takové situace, kde zdkaznik chce
zjevné ziskat, tim ¢i onim zpusobem, specidlni technicky znalecky posudek a pfitom si
nepieje, aby se poradce zabyval organizacnimi zménami. Ve vétsin€ situaci by mély byt tyto
dvé role povazovany za dopliikové a vzajemné podpurné.

Ptesto je mozné mluvit o situacich nebo fazich zakazek, kde jeden ze zminénych dvou
pristupti pfevazuje. Poradce miize zahdjit zakazku jakozto obsahovy poradce, aby se seznamil
se zadavatelskou organizaci a demonstroval zdkaznikovi, Ze je skuteénym odbornikem ve
svém technickém oboru. Mize potom vystupovat stale vic jako procesni poradce a snazit se
zaangazovat zakaznika do hledani feSeni, kterd budou pravdépodobné internalizovana
zadavatelskym systémem. Docasn¢ se vraci do role obsahového poradce, aby mohl
poskytnout chybéjici technické znalosti, aby se proces zmény nezastavil.

Pii volbé své role nesmi poradce zapominat, ze tato role tvofi ,.komunikaéni cévu*
s roli zakaznika. Jak poradce, tak zakaznik by se méli ve svych rolich citit kvalifikované a
pohodlné a véfit, Ze ucinili spravnou volbu.

3.5 Koncepce dalsiho zdokonaleni roli

Je poucné si predstavit vEétsi mnozstvi poradenskych roli v direktivnim a
nedirektivnim kontinuu. Direktivnim minime takové vystupovéani, v némz poradce zaujima
viudcovskou pozici anebo zahajuje ¢innost. V nedirektivni roli poskytuje udaje, které zakaznik
mize a nemusi pouzit. Tyto role jsou spiSe ,,sférami vlivu®.

Advokat
V roli advokata se poradce snazi ovlivnit zdkaznika. Existuji dva dost odlisné typy

prosazovani:

* pozi¢ni neboli ,,kontaktni“ advokacie je role, kterd se snazi ovlivnit zdkaznika, aby si
vybral urcité zbozi nebo piijal urcité zasady;

* metodicka advokacie je role, kteréd se snazi ovlivnit zdkaznika, aby projevil aktivitu jakoZto
fesitel problému a pouzival urcité metody feSeni problémi, ale dava si pozor, aby se
nestala advokatem jakéhokoli konkrétniho feseni (coz by bylo pozi¢ni prosazovani).

Technicky expert

Tradi¢néjsi role poradce je roli experta, ktery pomoci specialnich znalosti, dovednosti
a profesiondlnich zkuSenosti pracuje tak, aby poskytl zadkaznikovi vylu¢nou sluzbu. Zakaznik
je hlavné odpovédny za urceni cilii konzultace. Poradce proto pfijima direktivni roli, dokud
zdkaznik nepfestane mit potize s konkrétnim zvolenym feSenim. Tato role podtrhuje
poradcovy solidni znalosti.

Skolitel a pedagog

Zahajil periodickou nebo kontinudlni pripravu a vzdélavani v ramci zadavatelského
systému. Poradce mlze sehrat roli tim, ze uplatni didakticky proces, ktery Ize nejlépe pouzit,
kriticky a tvofive, v zdvislosti na situaci a potiebé. Poradce ovladal schopnosti skoliciho
metodika a umé¢l rozvijet potencial jinych.

Spolupracovnik na feseni problému



Uziva synergického piistupu k doplnéni zakaznika a spolupraci s nim v perceptivnich,
kognitivnich a akénich procesech, jez jsou nutné k vyfeSeni problému. Poradce pomaha
béhem formulace problému udrzovat objektivitu pfi soucasném stimulovani koncepcnosti.
Nadto musi pomoci izolovat a definovat skuteCné zavislé a nezavislé proménné, které
ovlivnily pfi¢inu problému a ve svém diasledku ovlivni jeho feSeni. Pomaha také pii
zvazovani alternativ, tfidéni vyznaénych pfi¢innych vztahli, které mohou mit vliv na
alternativy, a syntetizuje a rozviji prubéh akce pro U¢inné vyteSeni. Poradce v této roli se
ucastni rozhodovéani jako kolega.

Alternativni identifikator

Poradce mtize bézné navrhnout nékolik identifikovatelnych alternativ, spolu s jejich
priavodnimi riziky. Alternativy, bud’ kviili ekonomickym nebo jinym identifikovatelnym
disledkiim, by méli stanovit zdkaznik s poradcem spolu. Poradce uréi relevantni kritéria pro
hodnoceni alternativ a rozviji vztahy mezi pfi¢inou a nasledkem pro kazdou z nich, a to spolu
s vhodnym komplexem strategii. V této roli neni vSak poradce piimym ucastnikem
rozhodovéni, nybrz navrhovatelem vhodnych alternativ, pfed nimiz stoji ten, kdo C¢ini
rozhodnuti.

Zjistovatel faktického stavu

Poradcova role se miize omezit na zjiSténi faktického stavu. V takovém piipadé
ovlivni zadavatelsky systém volbou zdrojii dat, s pouziti techniky, kterd zakaznika vice méné
zapoji do shromazd'ovani a ovéfovani dat, a predlozenim dat zakaznikovi zptsobem, ktery
ukaze, kde a pro¢ jsou zlepSeni potfebnd. V této roli funguje poradce v zasad¢ jako
vyzkumnik.

Procesni specialista

Jednd se o ,,Cistou™ procesni roli. Poradce se soustied’uje hlavné na mezilidskou a
meziskupinovou dynamiku ovliviiujici proces feSeni problému a zmény. Pracuje na rozvoji
diagnostickych dovednosti v ramci vztahu zdkaznik — poradce zaméfenych na vymezeni
specifickych a relevantnich problémi, aby se mohl soustiedit spiSe na to, jak se véci délaji,
nez na to, jaké ukoly jsou provadény. V této roli je vyznamnou funkci poradce poskytovat
zpétnou vazbu.

Reflektor

Stimuluje zakaznika, aby C¢inil rozhodnuti pokladanim reflexnich otdzek. Poradce
muze byt arbitrem, integratorem anebo diraznym respondentem, ktery spolu se zdkaznikem
probira pficiny, které urcovaly strukturu a vyprovokovaly situaci v samém zacatku. V této roli
poradce zjistuje, ze je stejné tak ,,dozoréim* jako ,,filozofem*.

3.6 Metody ovlivitovani zadavatelského systému

Poradce pilisobi osobnim vlivem na zadavatelsky systém. Poradce musi ovliviiovat lidi,
aby ziskal informace, divéru a respekt, prekonal pasivni odpor, zajistil si spolupraci a docilil
toho, aby jeho navrhy pfijali a implementovali.

Uplatiiovat osobni vliv na zdkaznika neni v rozporu s profesionalnim pfistupem.
Utelem je zaktivizovat a rozhybat zdikaznika v jeho vlastnim zajmu, nikoli jim manipulovat
v zajmu poradce. Poradce na sebe uplatiiovanim svého vlivu bere znac¢nou technickou a
moralni odpovédnost.

K dispozici jsou rizné metody a je t€zké fici ptedem, ktera ptinese zadouci efekt. Tyto
metody odrazi skutecnost, Ze v pozadi lidskych postoji a rozhodnuti jsou jak racionélni, tak
iracionalni (emocionalni) motivy.



Prokazovéni technické kvalifikovanosti

Poradce by mél uvazit, zda vstoupi do zadavatelské organizace jako technicky
odbornik tésici se vaznosti nebo jako ncékdo Upln€ neznamy. Prokazovani teoretickych
védomosti a praktickych znalosti se libi hlavné technicky orientovanym jedincim pfi
neformdlnich debatach. Technicky dokonalej$i zavéry nebo navrhy mohou mluvit samy za
sebe a ovlivnit zdkaznikiv postoj.

Projevovani profesionalni integrity pii praci

Poradcovo chovani pfi praci je ostie sledovano zakaznikem, jehoz postoj milize byt
ovlivnén zplisobem, jakym poradce projevuje odpovédnost, integritu, metodicky pfistup a
efektivnost. Ty se projevuji zplsobem ziskdvani informaci, sebekdzni a vytrvalosti pii
zjistovani faktického stavu, schopnosti objevovat pasti. Silného uc¢inku Ize dosahnout, pokud
lidé vidi, ze poradce je pripraven podélit se s nimi o své znalosti a pracovni metodu.

Uziti diirazného presvédcovani

Tato Siroce pouzivand metoda vyuziva sily logického argumentu k presvédceni
druhého. Nové myslenky nebo ndvrhy jsou zpravidla doprovazeny divody pro a proti. Tato
metoda je nejucinnéjsi, kdyz poradce plisobi dojmem, Zze vi, o ¢em mluvi, a ze je relativné
objektivni. AvSak dlirazné presvédCovani byva v poradenské praxi naduzivano.

Rozvijeni spole¢né vize

Spolecna vize je sdileny obraz toho, kam smétujete, ceho chcete dosahnout a pro¢ by
mélo jinym stat za to vdm pomoci. Zfetelné vyjadieni vzruSujicich moznosti zahrnuje
vytvareni pfedstav, jak by mohla vypadat budoucnost organizace, kdyby se zvolil takovy a
takovy kurs. Metoda byva efektivnéjsi, podafi-li se poradci ziskat pro navrhované akce véci
oddany kolektiv. Nefunguje, neni-li jasné, co ten druhy zmuze vlastné pro dosazeni spole¢né
piedstavy. Spole¢na piedstava byva nejméné uzivanym modem ovlivnéni.

Vyuzivani ucasti a dvéry

Tato metoda zahrnuje uznani a zapojeni druhych tim, Ze je zadate o jejich ptispevky a
napady, ocenujete je za kazdou myslenku a stavite na tom, co jini navrhli. Soucasné se
s jinymi délite o pocity a mluvite oteviené o vlastnich chybach, nedokonalostech a nedostatku
znalosti. UGelem je navodit atmosféru spoluprace. Méli byste se vyhybat pokustim o
jednostranny vliv a kontrolu. Tato metoda je absolutné nezbytnd v poradenskych stylech
zalozenych na spolupraci, které kladou diiraz na aktivni zapojeni zdkaznika a jeho ,,vlastnéni*
problému.

Vyuzivani odmeén a trestll

Poradci nemaji bézné k dispozici stejné odmény a tresty, jakymi vladne vedeni
v zadavatelské organizaci. Pfesto mohou ovlivnit lidi tim, Ze jim poskytnou nebo odeberou
urcité véci, které se zdaji zadouci (napf. vefejné uznani kvalifikovanosti doty¢ného).
Pozvednuti néci sebeucty je odména. Trestem mulize byt nepozvat nékoho na schiizi, které by
se rad zucastnil, anebo zatajeni urc¢ité informace pred nim.

Vyuzivani nervozity a stresu

Nervozita a stres skuteéné hraji v poradenstvi uréitou roli. Casto jiz pouhé pfitomnost
poradce vytvaii nervozitu. Nervozita, kterd panuje v organizaci, se da vyuzit pii sbirani
informaci k ziskani pravdivého obrazu o situaci. Pti vytvafeni a posilovani touhy po zméné

muze byt uziteCné vysvétlit, co by se stalo s organizaci, popf. sjedincem, pokud dojde



k odmitnuti nebo oddaleni nezbytné zmény, ¢imz se vytvoii stresovy stav. Miize stalit
predlozit udaje ukazujici, Ze organizace jiz je — nebo se pravdépodobné ocitne — v obtizné
situaci. Spatné zaméfené a nadmérné uZiti nervozity a stresu i tady bude mit za nasledek spise
negativni nez pozitivni u€inky. Poradce si musi také dat pozor, aby se nezapletl do internich
mocenskych boji a nebyl chapan jako jejich nastroj.

PORADENSKY PROCES

4. VSTUP

Vstup je uvodni fazi jakéhokoli poradenského procesu. Poradce se zdkaznikem se
poznavaji, snazi se o sobé navzajem dozvédét co moznd nejvic, prodiskutovat a definovat
problém, dohodnout se na rozsahu zakazky a pfistupu, ktery je tfeba zvolit. Vysledky se
potom odrazi v poradenské smlouvé, jejiz podepséani 1ze povazovat za zavér této tivodni faze.

Kontakty a ¢innosti, z nichZ sestava pocatecni faze poradenského procesu, musi docilit
daleko vic, nez je vymezeni podminek a podpis smlouvy. Zaklady uspésnych zakéazek se
kladou vytvofenim vzijemné divéry a empatie, Uplnou shodou v otdzce ,,pravidel hry“ a
zahajenim zakdzky se sdilenym optimismem a piedstavou, co se da dosahnout.

Cela skala Cinnosti pocatecniho kontaktu, popsanych v této kapitole, se tyka novych
zakazek s movymi zdkazniky. Vrati-li se poradce ke zndmé zadavatelské organizaci pfti
opakované praci, vstup bude zjednodusen.

4.1 Poc¢ateéni kontakty
Poradce navazuje kontakt

Jeden ze zplsobl marketingu s poradenskymi sluzbami. Telefondt muze vzbudit
zajem zakaznika. Jenom vyjime¢né by studeny kontakt vedl pifimo k zakézce.

Kontaktuje-li poradce zdkaznika, o némz ma dostatek informaci, a mtize prokazat, ze
zékaznikovy problémy jsou mu zndmy a ze mu miize navrhnout néco velmi relevantniho,
pravdépodobnost, ze takova iniciativa piinese vysledek ve form¢ zakazky, je o hodn¢ vétsi.

Zvlastni piipad nastava, kdyz vetejné urady vetfejné vyhlasi svilj zdmér realizovat
poradensky projekt. V takové situaci poradce nebude pravdépodobné jedinym, kdo nabidne
své sluzby.

Zakaznik navazuje kontakt
Ve vétsing pripadi to bude zdkaznik, kdo navéaze prvni kontakt. Musi mit diivod
obratit se na konkrétniho poradce:
* slySel o poradcové odborné povésti;
* piitel z branze byl spokojen s poradcovymi sluzbami a doporucuje ho (velmi Casté);
* nasel poradce v rejstiiku nebo telefonnim seznamu;
* poradcovy publikace nebo jeho vystoupeni na konferencich o fizeni udélaly na zdkaznika
dojem;
» zakaznik si pamatuje, Ze ho doty¢ny poradce jiz kontaktoval;
» zékaznik se vraci k poradci, ktery ho pln¢ uspokojil v minulosti.

Prvni schtizky



Prvni schlizka by se méla povazovat za kratkou pfilezitost ziskat zdkaznikovu divéru a
udélat na ného pfiznivy dojem. Poradce se chce ujistit, Ze se setkd stim, kdo pfijima
rozhodnuti. Pokud vrcholovy vedouci vyznamné organizace souhlasi stim, Ze se setkd
s poradcem, méla by poradenskd organizace poslat zastupce, ktery je na podobné vysoké
arovni.

Otéazka, kdo by mél jit na prvni setkdni se zdkaznikem, miize ptedstavovat problém,
pouziva-li poradenskd organizace jednu skupinu poradcti pro vyjednavani a druhou skupinu
pro jejich realizaci.

Pocatecni schiizky vyzaduji dikladnou ptipravu poradce. Shromazd'uje zakladni
orientacni fakta o zdkaznikovi, jeho prostfedi, a charakteristickych problémech jeho odvétvi
¢innosti. Zakaznik nechce, aby poradce pfisel s hotovymi feSenimi, ale ocekava nekoho, kdo
je davérné obezndmen s typy problémd.

Pii shromazd’'ovani orientacnich fakt zacind tim, které vyrobky nebo sluzby jeho
zdkaznik poskytuje. Povaha vyrobkli nebo sluzeb umisti zdkaznika do konkrétniho odvétvi
nebo oboru a poradce bude chtit znat jeho hlavni charakteristiku a praktiky. Obvykle
shromézdi informace o:

- pouzivané terminologii;

- povaze a umisténi trhu;

- jménech a umisténi hlavnich producentt;

- typech a zdrojich surovin;

- vahach a mérach pouzivanych v daném odvétvi;

- procesech a zafizeni;

- podnikatelskych metodach a praktikéach typickych pro dané odvétvi;
- zdkonech, pravidlech a zvycich, jimiz se odvétvi idi;

- historii a rustu;

- soucasném ekonomickém klimatu a hlavnich problémech odvétvi.

Schizka je formou priizkumného pohovoru, v némz se kazda strana snazi dovédcét
néco o té druhé. Poradce by mél podnécovat zakaznika, aby hovofil hlavné on: aby mluvil o
problému, obtizich, nadéjich a ofekavanich. I diskuze by se méla odvijet od obecného ke
konkrétnimu a nakonec se zaméfit na skutecny problém.

Musi si byt jisty, ze zékaznik chéape, jakd bude jeho vlastni role a zodpovédnost.

Poradce by nemél naléhat, neni-li zjevné na stejné vinové délce jako zdkaznik. Pokud
mé zadkaznik pevné pifedstavy o tom, jak musi poradce postupovat, a poradce s nimi
nesouhlasi, je lepsi od zakazky ustoupit.

Dohoda o tom, jak postupovat

Je tfeba projednat a odsouhlasit podminky celé zalezitosti. To jsou Cinnosti, které
nasleduji po prvni schlizce.

Je-1i zakaznik ptipraven souhlasit s pfedbéZznou diagndézou problému, diskuze se mize
posunout k opatifenim pro jeji zajisSténi a zahrnout:
* smérnice pro predbéznou diagnozu;
* zaznamy a informace, které je tieba dat k dispozici;
* kdo by mél byt kontaktovan a kdy;
* jak uvést poradce;
* postoje pracovnikl k zalezitostem, kter¢ je tfeba posoudit;
 kdy uzaviit predbéznou diagnoézu a jak predlozit navrhy zakaznikovi;
* zaplaceni za diagnozu.

Pokud jde o uctovani za piredbéznou diagndzu, pievazujici praxe je takova, ze velmi
kratka diagndza (feknéme 1-2 dny) se netictuje. Pokud zakazku ziskd, poradce Cas straveny na
piedbézné diagndze zakaznikovi zauctuje. Je-li predbéznd diagndéza nutna k piiprave



komplexni zakazky a vyzaduje delsi Cas, zdkaznik by za ni platit mél. To pomahéa vyhnout se
dvéma praktikam, které se stale vic povazuji za nezadouci:

- praxe n¢kterych poradct vyuzivat neplacené diagnostické prizkumy jako
marketingového ndstroje (jiny zakaznik potom zaplati za toto ,,bezplatné*
zjisténi stavu);

- praxe nékterych zakaznikéi shromazdovat znaéné mnoZstvi informaci a
nazort od n€kolika poradcti, aniz za tuto odbornou sluzbu cokoli zaplati.

Praxe bezplatnych diagnostickych prizkumii byvala v minulosti v nékterych zemich
dost bézna, avsak v posledni dob¢ spise mizi.

4.2 Piedbézna diagndza problému
Poradce musi ptesné védet, co od ného zakaznik ocekéava.

Rozsah diagnozy

Ugelem piedbézné diagndzy problému neni navrhnout opatieni k feseni problému, ale
definovat a napldnovat poradenskou zakazku, ktera bude mit takovy ucinek. Rychlé
shromazdéni a analyza zakladnich informaci, které jsou nutné ke spravnému pochopeni
problému. Realisticky posoudit moznosti, jak zdkaznikovi pomoci.

Rozsah zavisi na povaze problému. Velmi specifické a spiSe technické problémy
normaln¢ nevyzaduji vyCerpavajici prizkum celé¢ zadavatelské organizace. Na druhé stran¢ se
ma vyhnout pfijeti zdkaznikovy omezené definice technického problému, aniz se sdm
piesveédci o prekazkach a tendencich, které mohou feSeni daného problému znemoznit. I kdyz
se problém nachéazi pouze v jedné funkéni oblasti. Poradce se bude vzdy zajimat o obecnéjsi a
globalngjsi charakteristické rysy zadavatelské organizace.

Pokud se poradce potykal s obecnym problémem, jako je zhorSeni finan¢nich vysledka
nebo neschopnost udrzet stejné tempo inovace jako konkurenti, obecna a komplexni diagnéza
nebo analyza fizeni zadavatelské organizace je nepostradatelna.

Cas je relativné kratky. Zpravidla jsou tieba 1 aZ 4 dny.

Sporné otazky v identifikaci problému

Chybné zamériovdani symptomii za problémy. Jde o nejCastéjsi omyl. Klesajici odbyt,
nedostatek inova¢nich mysSlenek se povazuji za problémy, tfebaze mohou byt pouhymi
symptomy hlubsich potizi.

Piedjimané piedstavy o pricinach problémii. Nékteti tidici pracovnici a poradci
,,vedi®, jaké priciny to ,,musi“ byt, aniz se obtézuji shromazdit a analyzovat fakta.

PohliZet na problémy pouze 7 jednoho technického hlediska. Provadi-li diagnézu
fidici pracovnik nebo poradce se silnou pripravou v jedné technické oblasti a silnému sklonu
k ni a pokud se nehledi na multidisciplinarni podstatu problém.

Ignorovani, jak je problém chdpdn v ruznych Cdstech organizace. Poradce muze
piijmout definici, kterou stanovi vrcholové vedeni, aniz zjisti, jak se na problém divaji nizsi
slozky fizeni.

Nedokoncena diagnoza problému. Predbézné diagndza problému se musi provést
rychle, poradce mize byt v pokuseni ukoncit svou diagnostickou praci piedcasné.

Nékolik metodickych navodii

Poradce posoudi organizaci komplexné.

Lze doporucit, aby poradce postupoval od obecného ke konkrétnimu: od celkovych
cilti a ukazateld globalniho vykonu k divodim pro podstandardni vykon, a potom k pon¢kud
podrobnéjSimu zkoumani vybranych oblasti ¢innosti organizace.



Poradcova analyza vénuje znanou pozornost takovym zdkladnim vitahim a
proporcim v zadavatelské organizaci, jako jsou:
- proporce mezi hlavnimi funkcemi a oblastmi ¢innosti (napf. pfifazovani lidskych
a finan¢nich zdroji marketingu, vyzkumu a vyvoji);
- vztahy mezi hlavnimi vstupy a vystupy (napi. odbyt ve vztahu k spotiebovanému
materidlu, mzdovym nakladtim);
- vztah mezi stéZejnimi ukazateli vykonu, efektivnosti a u¢innosti
- vztah mezi ukazateli globalniho vykonu a hlavnimi faktory ovliviiujicimi jejich
velikost pozitivnim nebo negativnim zpisobem (napf. vliv objemu
rozpracovanosti na provozni kapital a vynosnost).
Komplexni, celkovy pfistup se v piipad¢ potieby kombinuje s funkcénim pristupem.
Napt. prekérni financni situace podniku mutze byt zavinéna problémy v kterékoli funkéni
oblasti: §patn¢ organizovanou vyrobou, ndkladnym a neefektivnim marketingem.

Vyuziti srovnani

Neodmyslitelnou technikou pro piedbéznou diagnézu problému je srovndni. Neni-li
k dispozici vyCerpavajici podrobné analyza dat potfebuje poradce zékladni body, které by ho
mohly vést v jeho predbézném hodnoceni silnych a slabych stranek. U¢ini-li srovnani:

- s minulymi tspéchy;

- se zdkaznikovymi vlastnimi plany a standardy;

- s jinymi srovnatelnymi organizacemi;

- se standardy, které¢ jsou k dispozici v poradenské jednotce nebo jiném zdroji
dat pro mezipodnikové srovnani.

Poradce by mé&l provadét rozsdhla srovnani nejen tehdy, kdyz pracuje s Cisly, ale i pfi
hodnoceni kvalitativnich informaci (napf. organiza¢ni struktury, pouziti pocita¢li nebo
uzivané prognostické techniky).

Poradce musi prostudovat vSechny oblasti a otdzky nutné ke globalni diagnoze, aby se
problém vidél ve spravném kontextu a spravné perspektive.

Zakaznikova angaZovanost

Dialog se zdkaznikem se uskuteciiuje béhem diagnozy problému. Piitom vyjde najevo,
jaky ma zakaznik nazor na nejriznéjsi aspekty svého podniku: jaké ma technické a lidské
schopnosti, jaky je jeho potencidl k provadéni zmén, a ukaze se rovnéz, jaky poradensky styl
se ma pouzit v jeho ptipadé. Zakaznik naopak poznd lépe poradce a ma pfilezitost ocenit jeho
profesionalitu pfi ziskavani informaci, navazovani kontaktt s lidmi.

Informacni zdroje

Uspésny diagnosticky priizkum je zalozen na rychlém sbéru informaci. Diagnostické
udaje byvaji svou povahou globalni. O detaily se poradce zajima pouze tehdy, pokud
naznacuji n¢jaké velké problémy a pomahaji osvétlit problémy.

Hlavni informacéni zdroje pro pfedbézny diagnosticky prizkum jsou publikovany
material, zékaznikovy interni zdznamy a zpravy, dokumentacni archiv poradenské jednotky,
pozorovani a vedeni pohovord, které provadi poradce, a kontakty mimo zadavatelskou
organizaci.

Publikovany material:

* vyro¢ni financéni a operativni zpravy;

 finan¢ni, statisticka, obchodni a celni hlaSeni vladeé, obchodnim sdruzenim a
uvérovym organizacim, a ekonomické prehledy;

* odbytovy propagac¢ni material, jako jsou katalogy a reklamni brozury;



* zpravy z tisku.
Zakaznikovy interni zaznamy a zpravy:
* informace o zavod¢ a zafizeni;
e zpravy pro vedeni o finan¢nich vysledcich a nakladech na ¢innosti, sluzby a
vyrobky;
* statistiky odbytu;
* 0 vyrobnich vykonech;
* 0 pohybu matrialu;
* hodnoceni personalu.

Dokumentacni archiv poradenské jednotky obsahuje informace o zikaznikovi,
informace o podobnych organizacich.

Sledovani cCinnosti a pohovory s klicovymi lidmi jsou Zivotné dulezité pro
shromazd’ovani informaci. Prohlédnout si zdkaznikovy budovy, vidét lidi v akci a slyset jejich
nazory, obavy a navrhy, poskytuje bezprostfedni znalosti o tom, jak organizace funguje
V praxi.

Kontakty s jinymi organizacemi, s odbory, sdruZzenimi zaméstnavateld, institucemi
oborového vyzkumu a Skoleni nebo asociacemi fidicich pracovnikd.

Alternativni pristupy
Neékteré organizace kuptikladu vyuZily semindiit k identifikaci problému. DalSim
pristupem je autodiagnoza individualnich podnikatelit nebo ¥idicich pracovniki.

4.3 Plan zakazky

Zakladnim aspektem rozvrzeni a planovani zakazky je volba strategie zakdzky. Role,
které maji hrat poradce a zadkaznik, a zptisob (a ¢asovou posloupnost), v némz uplatni a sladi
své intervence a zdroje piifazené zakdzce.

Hlavni prvky planovéni zak4zky jsou uvedeny nize.

Shrnuti identifikace problému

Zavéry z predbézné diagndzy problému se shrnou a poradce predkladd svilj popis
problému. Vhodné je zasadit problém do SirSiho kontextu zadkaznikovych ¢innosti, tspécht a
zdrojt.

Volba cilii a akce

Plan zakazky nastini cile, kterych je tfeba dosahnout, a typ technickych cinnosti,
z nichz bude zakazka sestdvat (ptfestavba informacniho systému, reorganizace distribucnich
siti, zavadéni novych programti, apod.).

Cile by mély byt predkladany jako miry vykonnosti v kvantifikovaném vyjadieni,
popisujici ptinos. Komentuje se globalni finan¢ni piinos.

Vyjadftit v Cislech spolecensky a kvalitativni piinos mize byt obtizné. Tento piinos je
co moznd nejpiesnéji a nejsrozumitelnéji popisovan a peclivé vysvétlovan. Mlhavym pojmim
je tieba se vyhnout.

Pokud také poradce povazuje urcité cile za dosazitelné, za piredpokladu, 7ze zakaznik
ucini urcita opatieni, méla by byt tato opatieni co nejdiive specifikovana.

Faze zakézky a harmonogram
Kroky, v nichz bude zakazka provedena, se musi do jisté miry detailné naplanovat.
Charakter poradcovych a zadkaznikovych ¢innosti se méni od jedné faze k druhé. Obé¢
strany musi pfesn¢ védét, co druha strana v kazdé fazi ocekava. Aby byla mozna kontrola,



plan zakazky vymezi vysledek kazdé¢ faze a bude definovat, které zpravy zdkaznikovi a
v kterych ¢asovych bodech zakazky budou predany.

Casovy rozmér planu zakazky je klicovym strategickym prvkem. Rozhodujici je
naléhavost zakaznikovych potieb. Jsou zde vsak i jiné zfetele, jako napft.:
» zédkaznikovy a poradcovy kapacity co do techniky, financi a pracovni sily;
* mozné a optimalni tempo zmény;
* vhodnost fazového ptistupu k implementaci.

Definice role
Poradce navrhne styl poradenstvi, ktery povazuje za nejvhodnéjSi s ohledem na
povahu problému a motivaci a schopnosti zdkaznikova $tdbu. Je nutné navrhnout pifesna
opatfeni. M¢la by specifikovat:
- jaké ¢innosti provede zédkaznik nebo poradce;
- kdo pfipravi jaké dokumenty;
- jaké budou pouzity schiize, pracovni tymy, projektové skupiny a dalsi formy skupinové
prace, a kdo se v nich bude angazovat;
- jaka se uskutecni specidlni Skoleni a informac¢ni ¢innosti.

Planovani zdrojt

Poradce mitize urcit zdroje, které zakazka v kazdé fazi vyzaduje. Patii k nim:

* zdroje, které zajisti poradce (poradensky cas, material, administrativni podpora, specidlni
vypocty, vyzkum, pravni porada a jiné sluzby), v€etné nakladl na né¢;

* zdroje, které zajisti zakaznik (Cas fidicich pracovnikd a Stabu, opatfeni k udrzovani styku,
administrativni podpora, vybaveni kancelafe, zdroje pro testovani, experimentalni prace,
pocitacové vypocty, atd.).

Zékaznik bude chtit védét, které zdroje poskytované poradcem se budou muset béhem
zakéazky pouzit — a zaplatit.

Mize byt tézké sdélit v této etapé zakaznikovi, kolik bude stat implementace.
Ptedbézny odhad by se vSak mél ucinit u vSech zakazek, u nichz je pravdépodobné, ze
navrhnou néakladné zmény. Zékaznik by mél mit moznost nahlédnout do téchto
pravdépodobnych finan¢nich dasledkt jesté predtim, nez se rozhodne, zda takovou zakazku
zahaji.

4.4 Navrh pro zékaznika

Navrhovana zakdzka byva zpravidla popsdna v dokumentu, ktery se zakaznikovi
piedlozi ke schvaleni a rozhodnuti.

Navrh predlozeny zékaznikovi je dilezitym prodejnim dokumentem. Nestaci, aby mél
poradce jasnou predstavu o tom, jak dovést zakdzku ke zdarnému konci: musi umét popsat
svoji pfedstavu na papife zplisobem, ktery ji ozfejmi jinym lidem.

Na zékaznika by meéla zaptisobit technicka kvalita navrhu a uspokojit ho jeji vécna
prezentace.

Casti navrhu
Ve vétsing pripadi se navrh zakaznikovi sklada z nasledujicich Ctyt Casti:
1) cast technicka;
2) Céast Stabni;
3) cast poradenského zdzemi;
4) ¢ast financni.
Technicka cast popisuje poradcovy predbézné vyvody, jeho hodnoceni problému,
pristup, ktery chce zvolit, a pracovni program, ktery navrhuje.



Stabni &dst uvadi jména a profily &lent poradcova $tabu, ktefi budou zakazku
realizovat. Odborné€ vyspéli poradci budou zodpovédni za vedeni a dohled.

Cast poradenského zdizemi popisuje zkuSenost a kvalifikovanost poradenské
organizace ve vztahu k potfebdm dané¢ho zdkaznika. Miuze zde byt obecna podsekce se
standardnimi informacemi poddvanymi vSem zakazniklim a specifickd podsekce poukazujici
na podobnou vykonanou préaci (reference).

Financni c¢ast uvadi cenu sluzeb, ustanoveni tykajici se vzrGstu nakladd a
nepiedvidanych vydani, terminy a dalsi udaje k placeni honoréfe a refundovani vydaja.

Poradce miize mit standardni popis svych obchodnich podminek a ptilozit ho
k navrhu.

Ptedlozeni navrhu

Vétsina poradct predava navrh zékaznikovi na schiizce, kterd zacina kratkym ustnim
(a vizualnim, je-li to vhodné) uvedenim resumé zpravy.

Ackoli poradce by zjevné radd znal rozhodnuti jest¢ pied koncem schiizky, zédkaznik
muze mit dobré diivody, aby ho neucinil. Nemélo by se na néj naléhat.

Chce-li si zékaznik ptecist navrh pred ustnim podanim, anebo nechce-li zddné ustni
predloZeni navrhu, mél by poradce ptedat navrh a netrvat na schtizce.

Zakaznikova reakce

Projednavani navrhu

Zakaznik muze mit zdjem o vyuziti sluzeb poradce, ale nemusi byt spokojeny
s n¢kterymi aspekty navrhu. Je bézné zrevidovat tyto a podobné technické aspekty navrhu a
provést zmeény, je-li poradce s to modifikovat sviij piistup.

Pokud jde o honordf, v mnoha zemich poradci zdlraziuji, ze jejich honorar
predstavuje pfiméfenou taxu za Spickovou profesionalni sluzbu, a tedy se o ném nevyjednava.
Takové vyjednavani se nékdy do urcité miry piipousti v zemich, kde to patii k tradicnimu
zpisobu sjednavani obchodu.

Co neni zahrnuto v ndvrhu

Soucasné¢ s koncipovanim svého navrhu zakaznikovi pfipravuje poradce interni
diuvérné poznamky o zadavatelské organizaci a piedstavy o pristupu, ktery je tieba zvolit.
Tyto poznamky jsou obzvlasté dilezité ve vétSich poradenskych organizacich.

Diivérné informace o zadavatelské organizaci

1) Jména poznanych fidicich pracovniki a sebrané informace o nich.

2) Poznamky o vztazich v organizaci, jejim fidicim stylu, kulturnich hodnotich a
normach.

3) Postoje riznych lidi v zadavatelské organizaci k poradctiim a pravdépodobné reakce na
zakazku.

4) Nejlepsi zdroje internich informaci.

5) Dodate¢né poznamky a udaje o problému, kvili kterému je zakazka navrhovana.

6) Dalsi identifikované problémy, potencidlni problémy nebo oblasti dal§i prace
nepojednané v navrhované zakazce a neprodiskutované se zdkaznikem.

7) Uzite¢né podstatné informace, shromazdéné a nepouzité v navrhu zakaznikovi.

8) Jakékoli dalsi navrhy operacnimu tymu, ktery provede zakazku.

4.5 Poradenska smlouva



Vstupni faze poradenského procesu se da povazovat za uspésné ukoncenou, pokud
poradce a zdkaznik uzaviou smlouvu, Ze budou spolupracovat na zakazce nebo projektu.

Kontrakta¢ni praktiky povazované za normalni a vhodné velmi zdvisi na pravnim
systtmu a tradicnich zpiisobech uzavirani obchodu kazdé zemé. Zvolend forma musi
zajistovat, ze vzajemné zavazky budou pochopeny a respektovany a ze ob¢ strany se vyhnou
nedorozumeéni.

Tti hlavni formy uzavirani smluv jsou ustni dohoda, pisemny souhlas s dohodou,
pisemna smlouva.

Na co pamatovat pii uzavirani kontrakta
1) Smluvni strany (poradce a zakaznik).
2) Rozsah zakazky.
3) Vysledky prace a zpravy (dokumentace a zpravy, které se maji predat zakaznikovi).
4) Vstupy poradce a zédkaznika (Cas experta a Stabu a jiné vstupy).
5) Honorafe a vydaje.
6) Uctovaci a platebni postup.
7) Profesiondlni zodpovédnosti.
8) Copyright (pokryvajici vysledky poradcovy prace béhem zakazky).
9) Ruceni (poradcova odpovédnost za Skody zplisobené zakaznikovi, omezeni rucent).
10) Pouziti subdodavatela (ze strany poradce).
11) Ukonceni nebo revize (kdy a jak méa navrhnout kterakoli strana).
12) Arbitraz (jurisdikce, postup pro feseni sport).
13) Podpisy a data.

Ustni dohoda
Ustni dohoda je takova dohoda, kterou zakaznik vyslovuje. Ustni dohoda byla velmi
rozSitena v prvnich desetiletich poradenstvi pro fizeni, avSak dnes je tendence vyuzivat
pisemné kontrakty.
Ustni dohoda miiZe stacit za nasledujicich podminek:
* poradce a zékaznik jsou velmi zbéhli v profesionalni praxi;
* maji k sob& naprostou divéru;
* diveérné znaji podminky podnikéani jeden druhého;
* zakazka neni tak velka a komplexni.
Ustni dohoda se &astéji pouziva u opakovanych zakazek nez u novych zakazniki.

Pisemny souhlas s dohodou

Je to ptrevazujici zpusob. Po obdrzeni poradcova navrhu zasSle zakaznik poradci
pisemny souhlas s dohodou nebo se zamérem, v némz potvrzuje, Ze piijimd navrh a
navrhované podminky. Souhlas mtlize stanovit nové podminky, které¢ upravuji nebo dopliuji
poradctiv navrh. Tentokrat je to poradce, ktery odpovida, zda piijima nebo nepiijima nové
podminky. To vSechno se vsak da také dohodnout ustné a potom zredukovat na pisemnou
dohodu.

Pisemna smlouva

Je to Casto nejlepsi forma, pochazeji-li poradce a zakaznik z riznych branzi a pravnich
prostiedi. Doporucuje se v pfipadé velkych a komplexnich zakazek tykajicich se mnoha
ruznych lidi na stran¢ zakaznika i poradce.

Zakaznici mohou byt zvykli pouZzivat standardni formu smlouvy.

Poradce bude zpravidla védét predem, ze bude muset podepsat formalni smlouvu. Mél
by si od zékaznika vyzadat standardni formu, ukézat ji prdvnikovi a nezapominat na ni pfi



pripravé svych navrhii na zakazku. Bude pak moci formulovat navrhy tak, aby se daly pfimo
zahrnout do textu smlouvy nebo k nému pfipojit bez provedeni néjaké podstatné modifikace.
5. DIAGNOZA

Diagnoza, druhd faze poradenského procesu, je prvni plné operaéni fazi. Ugelem je
zevrubné zkoumat problém, pied kterym stoji zakaznik, identifikovat faktory a sily, které
problém zpUsobuji, a pfipravit vSechny potiebné informace pro rozhodnuti, jak orientovat
praci k vyfeSeni tohoto problému. Doplikovym cilem je dikladné provéteni dilezitych
vztahi mezi danym problémem, globalnimi cili a vykonovymi vysledky, dosazenymi
zadavatelskou organizaci, a zjistit zakaznikiiv potencidl k provedeni zmén a efektivnimu
vyfeseni problému.

5.1 Koncep¢ni ramec diagndzy
Diagnosticka prace by méla zacit s védomim jasného koncepcniho ramce.

Co se ma zjistit
Za prvé, poradce si musi uvédomovat, co se ma béhem diagndzy zjistit, prokazat,
vyzkousSet a ovéftit. Do toho patii vymezeni:
* problému;
* pficin problému;
* jinych signifikantnich vztahi;
» zédkaznikova potencialu vyfesit problém,;
* mozného sméru dalsi akce.

Problém

Setkavame se zde se tfemi zakladnimi kategoriemi problému: korektivni, progresivni
a tvitrci problémy. Jeden rys spole¢ny — u kazdého existuje rozdil mezi tim, co se skutecné
déje (nebo bude dit), a tim, co by se mélo (nebo mohlo) dit. Ten vymezuje problém, s nimz se
ma poradce potykat.

Musime porovnat dv¢ situace: co se skutecné déje, tj. skuteCnou situaci, a co by se
mélo dit, tj. idedlni nebo Zadouci situaci.

Problém bude identifikovat nasledujicich pét hlavnich dimenzi nebo charakteristik:

1) Podstata Cili identita — se musi popsat (nizky vykon; rostouci vyrobni néklady). Musi
se stanovit, jakd baze se pro srovnani pouzije a jak je opravnéna. (Pro¢ tvrdime, Ze
vykon je nizky?) Musi se popsat také rizné symptomy problému.

2) Organizacni nebo fyzické umisténi. Ve kterych organizacnich jednotkach a fyzickych
jednotkach byl problém pozorovan? Jaké dalsi jednotky jsou nebo by mohly byt
postizeny? Jak rozsifeny je problém v organizaci?

3) ,,Viastnictvi® problému. Kterych lidi se existence problému dotyka a kdo znich se
hlavné zajima o jeho vyfesSeni? Je problém jednoznacny nebo nejednoznacny?

4) Absolutni a relativni rozsah. Jak dilezity je problém v absolutnich pojmech (napf.
objem ztraceného pracovniho Casu nebo penéz)? Jak dilezity je v pojmech
relativnich? Jaky vliv méd na jednotku, kde byl pozorovan, a lidi, ktefi ,,problém
vlastni*“?

5) Casovd perspektiva. Od kdy problém existuje? Byl zpozorovan jednou, vicekrat,
anebo se stale opakuje? Jak Casto se objevuje?

Pfi¢iny problému
Zakladnim ukolem v diagnoze je identifikovat sily a faktory, které zpiisobuji problém.



Tento ukol zacind ptredbéznou znalosti. Poméha stanovit hypotézy. Je uzitecné vytvofit co
mozna nejvic hypotéz. To ndm poskytne vychozi bod pro zkoumani. Shromazd’ovani dat a
jejich analyza se potom zaméii hlavné na hypotetické pticiny, vyfazovani hypotéz. Je tieba
pouzit ptisny védecky pfistup. Poradce by mél byt nakonec schopen identifikovat

skutecnou(-¢) pfi¢inu(-y) mezi mnohymi faktory, které se né&jakym zpisobem vazou
k problému.

Dalsi podstatné vztahy

Kazdy problém je propojen s jinymi problémy; a kromé toho jsou zde jiné vztahy,
které se daji zjistit mezi problémem a jeho pfi¢innou nebo pfi¢inami. Pfi feSeni jednoho
problému se mohou objevit problémy nové. Takové vztahy a potencialni problémy musi byt
zjistény a identifikovany.

Zakaznikav potencidl fesit problém

Ma né¢kolik dimenzi. Je nezbytné zjistit, zda vlastni materidlni a finan¢ni zdroje a
technické schopnosti, které jsou nutné k feSeni problému. DuileZit4 je Casova perspektiva. Jaka
je zakaznikova zkusenost?

Znacna pozornost se bude vénovat zakaznikovym postojim k danému problému.

Mozné sméry dalsi akce

Ugelem diagnozy je piiprava na zasah (akci). Budou shromazd’ovany, zaznamenavany
a analyzovany informace o tom, jak se da problém vytesit. Tim vznikne spojovaci ¢lanek
s nasledujici fazi planovani akce. Navrhy na akci by mély logicky vyplynout z diagnézy.

Hlavni kroky v diagnoze

Diagnosticka ¢innost se v podstat¢ vykond ve Ctyfech zakladnich krocich: definice
ramce, zjistovani faktického stavu, analyza fakt, zpétna vazba na zakaznika. Touto logikou se
budeme fidit pfi naSem vysvétlovani. Tato logika vSak nemusi vyhovovat kazdé situaci a

osobnosti kazdého poradce. Pokud poradce zjisti, ze bude produktivngjsi, jestlize zorganizuje
svoji diagnostickou praci jinym zpiisobem, nemél by se citit ni¢cim omezovan.

5.2 Vymezeni nezbytnych fakta

Poradci potiebuji znacny pocet faktl, aby si udélali jasnou piedstavu o situaci, dospéli
k ptesné definici problému a uvedli své navrhy ve vztah se skutecnosti.

Kdyz diagnéza zacne, jisté mnozstvi dat pfedaji pracujicim poradctim jejich kolegové,
kteii provedli predbéznou diagndézu problému béhem vstupni faze. Diagnosticka faze ptjde o
hodné¢ dale a vymezi sporné otazky a shromazdi fakta ve znacné vétsSim detailu.

Fakta by méla umoznit prozkoumani procesti, vztahti, pficin a vzajemnych vlivi.

Plan na shromazd’'ovani dat

Shromazd’ovéani musi byt pfipraveno zevrubnym vymezenim, jaké fakta se hledaji.

Pfi vymezovani rozsahu dat ma poradce pro fizeni stale na mysli, ze ,,a¢elem neni
vyzkum. Utelem diagnézy je mobilizovat akci kfeSeni problému. Akci, kterd zlepsi
fungovani organizace.

Fakta se musi vymezit v nejuzsi spolupraci se zdkaznikem. To zahrnuje vymezeni
obsahu dat, stupné jejich podrobnosti, ¢asového useku, rozsahu pokryti, a klasifikacnich a
usporadacich kritérii.

Obsah udajt



Oc¢ividn¢ identické typy dat mohou mit jiny vyznam nebo obsah v jinych
organizacich. Uniformita dat pouZivanych v fizeni riznych organizaci bude vyssi v zemich,
kde existuje urcité centralni planovani a regulace a kde finan¢ni a statistické zpravy musi
dodrzovat vladni natizeni.

Pokud jde o kvantity, poradce specifikuje jednotky mér a stanovi meze piesnosti.
Ptesnost zavisi na ucelu, pro ktery maji byt tidaje pouzity.

Mira podrobnosti

Mira podrobnosti pozadovana pro fakta bude obvykle vyssi neZ mira potfebnd u dat
pouzivanych v piedbéznych diagnostickych priizkumech. Cim podrobngjsi fakta, tim déle
bude trvat jejich shromazdéni. Poradce mize nejprve shromazdit data v Sirokych kategoriich.
Analyza téchto dat naznaéi vétsi detail pro urdité kategorie. Udaje tak mohou byt
shromazd’'ovany v nékolika etapach, dokud nema poradce dostatecn¢ detailni pfedstavu o
soucasn¢ situaci, aby mohl navrhnout zptisoby k jejimu zlepSeni.

Casovy tisek
Vymezeni ¢asového useku je neméné dilezité. Casovy tisek by mél byt dost dlouhy,
aby stanovil staly profil Cinnosti, ukazal tempa rastu nebo poklesu a odhalil odchylky
v ¢innosti vinou sezénnich variaci nebo ekonomickych cykla. Delsi casovy usek bude zvolen
v podnicich produkujicich velké vyroby investi¢ni povahy, s n¢kolikaletou prubéznou dobou
od projekce ptes vyrobu po instalaci, nez v podnicich vyrabéjicich bézné spotiebni zbozi.
Casové useky potiebuji byt srovnatelné.

Site zabéru

Poradce se musi rozhodnout, zda shromazd’ovat celkové informace nebo pouze vybeér.
Informace budou zpravidla sbirany pro nékolik zivotné dulezitych polozek, které tvofi
prevaznou ¢ast Cinnosti v sou¢asném obdobi, a pro takové polozky, které se pravdépodobné
stanou rozhodujicimi v budoucnu. V jinych pfipadech budou udaje shromazd’ovany pro
reprezentativni vzorky.

Organizace a uspofadani udaji
Typicka seskupeni jsou:
* pro uddlosti — Cas, Cetnost, rychlost, trendy, pficina, disledek;
 pro lidi — vEk, pohlavi, narodnost, stav, kvalifikace, zaméstnani, délka sluzby,vydélek;
* pro vyrobky a materidly — velikost, hodnota, technicka charakteristika, zdroj;
geografické rozdéleni, pouziti zatizeni.
Muze byt uzitecné anticipovat zpracovani dat pocitacem. K tomu bude patiit volba
vhodného modelu a programu. To si vSak mtize vyzadat urcity cas.

5.3 Zdroje a zptisoby ziskavani fakti
Zdroje takth
Fakta jsou poradctim dostupna ve tfech formach:
e zaznamech;
* udalostech a podminkach;
* vzpominkach.
Kterykoli z téchto zdrojii mize byt interni nebo externi.
Zaznamy jsou fakta uchovavana ve formdach, které jsou Citelné a daji se prepisovat:
napf. dokumenty, pocitatové soubory, filmy, mikrofilmy.



Udalosti a podminky jsou akce a je obklopujici okolnosti, které se daji pozorovat, tedy
ziskadvaji se pozorovanim a zaznamenavanim vysledkl pozorovani.

Vzpominky jsou vsechny informace ulozené v paméti lidi pracujicich v zadavatelské
organizaci, jsou s ni spojené, anebo jsou prosté schopné poskytnout informace, které poradce
muze vyuZit.

Vyhledavani zaznamenanych dat

Zaznamy jsou hojnym zdrojem informaci. Je zfejmé, ze poradci daji prednost vyuziti
informaci, které jsou uz k dispozici v zdznamech, pfed jinymi zplsoby shromazd’'ovani dat.
Jsou vsak urcité uskali, kterym je tieba se vyhnout pii vyhledavani zaznamenanych dat.

1) Mnohé zaznamy nejsou spolehlivé a poskytuji zkresleny obraz skutecnosti, napf.
vykaz o poruchach a prostojich stroje nebo o odpadu.

2) V organizacich, podnikovych i vladnich, byva bézné zjistit, Ze rliznd oddéleni maji
rizné zaznamy o stejnych Cinnostech, vstupech nebo vystupech. Tyto zdznamy se
mohou lisit jak v pouzitych kritériich, tak v rozsahu zaznamenanych dat.

3) Kiritéria a hodnoty pouzivané v zaznamenavani se ¢as od ¢asu modifikuji a poradce
musi vSechny takové modifikace objevit.

Pozorovani (?)

Pozorovani je metoda, kterou poradce pouzivd k ziskani informace, kterd neni
pohotové zaznamenana.

Poradce mtize sledovat §tabni porady. Obvykle plijde spiSe o pozorovéani skupiny nez
jednotlivet. Pokud je vSak ucelem konzultace pomoci zleps$it vykon jednotlivce, potom se
pozorovani mize v zasad¢ na onoho jedince soustiedit.

Informace, kterou poradce obvykle ziskdva pozorovanim, obsahuje:

* plan tovarny, skladii a kancelafi;

* tok operaci, materiall a lidi;

* pracovni metody;

* pracovni tempo a disciplina;

* pracovni podminky;

* postoje a chovani vyssich a stfednich fidicich pracovnikl, mistrl, Stdbnich specialisti a
délnika;

* mezilidské a meziskupinové vztahy.

Jelikoz vétsina lidi se pod dohledem citi nejisté, musi poradce velmi dbat na to, aby se
predtim, nez je zacne sledovat pfi €innosti, uvolnili. M€l by jim fict, co hodla délat. Nikdy by
nemél zacit pracujici pozorovat bez upozornéni. M¢l by vysvétlit ucel a zdlraznit, Ze neni
zaméten na kritiku, ale na ziskdni spolehlivych informaci o tom, jak je doty¢nd Cinnost
vykonéavana.

Dotazniky
Dotaznik slouzi k ziskani omezeného poctu ptimocarych fakt od velkého mnozstvi lidi
anebo od lidi, které déli velké vzdalenosti. Obvykle vyhovuji pouze pro shromazdovani
jednoduchych fakt.
V kazdém ptipadé je nutné plné vysvétleni, v némz se respondentovi sdéluje:
* proc jsou mu otazky kladeny;
* kdo mu je klade;
* co ud¢la tazatel s odpovédmi;
* kdo jiny je jesté tazan.

Vedeni pohovori



V poradenstvi pro fizeni je vedeni pohovorii zcela jisté nejpouzivanéjsi technikou
shromazd’ovani dat, spolu s vyhleddvanim zaznamenanych udaja.

Jednou z vyhod je, Zze kazd4d odpovéd’ se da zkontrolovat a rozvinout. Rozhovor je
ptizptisobivy.

V rozhovoru s lidmi se poradce fidi obecnymi pravidly efektivniho vedeni pohovoru.
Pti planovani pohovori urcuje poradce, jakd fakta chce ziskat, od koho, kdy, kde a jak.

Jak postupovat. Obvykle plati nasledujici doporuceni:

1) Pied pohovorem. Poradce pfipravuje otazky, u nichz je pravdépodobné, Ze odhali
pozadovana fakta. Seznam poslouzi pouze jako voditko a kontrola, Ze pohovor
vycerpava celé téma a nezabrani zkoumani témat, ktera se k nému vztahuji.

2) Béhem pohovoru. Dalsi podrobna vysvétleni se podavaji dotazovanému na zacatku
setkani. Poradce ho pozada, aby pomohl vyfesit problém, pobidne ho k neformélnimu
hovoru a zeptd se ho, jestli si mize délat poznamky. Kladené otazky by mély vést
k pozadované informaci.

3) Po pohovoru. Poradce si procitd poznamky z pohovoru, oznacuje si to, co je nutné
provétit, a prepisuje spolehlivé informace do zakazkového vykazu klasifikovanych
dat.

5.4 Analyza fakt

Ptesny popis skutecnosti, tj. podminek, udalosti a jejich pficin je jen jednou strankou
analyzy. Tou druhou, daleko dtlezit&jsi, je stanovit, co Ize udélat, zda ma klient moZznost to
ud¢lat a jakym smérem celou zménu orientovat.

Analyza faktd tedy postupné piechazi v syntézu. Zna-li poradce obecné pravidlo a
umi-li urcit, ze sledovany problém se timto pravidlem fidi, pouzije metodu dedukce. Pozn.
metoda indukce - obracené (od konkrétniho k obecnému).

Poradce se vSak musi vyhnout léCkam, které mu mohou nastrazit tdaje a jeho
ptedchozi zkuSenosti, jako kuptikladu pokuSeni vyvozovat ukvapené zavéry z povrchné
analyzovanych udajt.

Editovani udajt

Udaje je tieba editovat a provéfit. Mini se tim kontrola jejich wiplnosti, ovéfeni
spravnosti jejich zjisténi a vyjadieni, odstranéni nebo opravy chyb a ovéfeni, Ze pfi
shromazd’ovéani tdaji se pouzila jednotna kritéria.

Pt.: ukazuje-li 19 zdznamu trvani v rozmezi 4 az 5 minut a jeden zdznam 12 minut,
nemuze byt tento jediny zaznam pouzit k vypoctu priméru.

V nékterych ptipadech pomaha kiizova kontrola: jde-li naptf. o informace ziskané
pohovorem, které se daji ovéfit naslednymi pohovory. V jinych ptipadech moznost kiizové
kontroly neexistuje a zalezi na poradcovych zkuSenostech a usudcich, doplnénych o
doporuceni ziskand u klientovych zaméstnanci, jak pomohou udaje pted jejich uZzitim
k analytickym operacim ,,vycistit*.

Klasifikace

Klasifikace udajii zacala jesté pred zacatkem zjistovani faktického stavu stanovenim
kritérii pro usporadani a tabelaci dat. Dalsi klasifikace a upravy klasifikacnich kritérii se
provadéji v pribéhu zjistovani faktického stavu.

Jak kvantifikované, tak i jiné informace je tieba klasifikovat.

Hlavni klasifika¢ni kritéria:
e (as;
* misto (organizac¢ni Utvar);
* odpovédnost;



e struktura;
* ovliviwjici faktory.

Klasifikace dat podle ¢asu naznacuje trendy, rychlosti zmény, nahodné a periodické
odchylky.

Klasifikace podle mista nebo organizacniho utvaru pomaha pii zkoumani problému
ruznych Casti organizace a navrhovani feSeni majicich vztah ke konkrétnim podminkam
kazdého utvaru.

Odpovédnost za fakta a uddlosti je odliSnym aspektem — odpovédnost se v nejednom
pripad¢ neshoduje s mistem (Gtvarem), kde byl fakt zjistén.

Klasifikace podle struktury entit a procesit je zakladni klasifikaci pouzivajici celou
fadu kritérii. Dtlezity cil tkvi ve vymezeni, jak zmény v ¢astech ovliviiuji celou entitu (celek)
(?), a orientovani akce na ty komponenty, které maji rozhodujici vliv na celkové vysledky.

Vztahy lze klasifikovat pomoci schémat, diagrami, maticovych tabulek, atd.

Klasifikace podle ovliviiujicich faktori je piipravnym krokem ve funkéni a kauzalni
analyze.

Nékdy vSak jednoducha klasifikace nestaci, proto se pouziva klasifikace vicendsobné,
ktera kombinuje dv¢ i vice proménnych.

Analyza usporadanych dat

Utelem analyzy udaji, které byly pfipraveny a uspotadany klasifikaci, je uréeni
vztahti, proporci a trendd. Pii analyze dat 1ze pouzit celou fadu riznych metod — statistickych
metod, matematického modelovani, grafickych technik.

Hlavnim cilem je urcit, zda mezi riznymi faktory a udalostmi, které data popisuji,
existuje konkrétni vztah, a pokud je tomu tak, prozkoumat jeho podstatu. Je-li to mozné, vztah
se kvantifikuje a definuje jako funkce, kde jedna nebo vice zavislych proménnych je
v konkrétnim vztahu k jedné nebo vicero nezavislym proménnym. Cilem je zjistit a definovat
vztahy, které jsou vyznamné, a nikoli nahodilé.

Kauzalni analyza

Ukolem kauzalni analyzy je zjistit vztahy mezi podminkami a udalostmi. Poskytuje
kli¢ k planovani zmény a zlepSeni. Jsou-li zndmy pficiny, miizeme se na n¢ zamé&fit a pokusit
se je zménit.

Je tieba zdUraznit nékteré obtiznosti a 1écky kauzalni analyzy.

Pri¢ina a nasledek. Casto jsou pozorovany podminky, které se ovliviiuji navzajem, a
existuje nebezpeci splést si nasledek s pricinou.

Zakladni nebo primarni pricina.

Pii diagnostice stoji poradci pied Fetézci piicin a ndsledkii. Otazkou je, do jaké
hloubky a jak daleko jit v hledani zakladnich (primarnich) pfi¢in. Pomaha mit stile na zfeteli
cil. Poradce bude muset povazovat jednu pfic¢inu za zakladni — ta bude relativné zakladni.

Vicendsobné piiciny jednoho ndsledku. Problém je Casto zplisoben dvéma i vicero

Vicendsobné ndsledky jedné pri¢iny. Dojde ke zjisténi, Ze jedna podminka je
pri¢innou vice nasledku.

Analyza silového pole

Soucasny stav véci v podniku povazuje za rovnovahu udrZzovanou dvéma soucty sil
pusobicich proti sobé: hybné (hnaci, pomocné) sily smétuji ke zméné, zatimco brzdici
(zdrzujici, ptekazejici) sily zméné brani. V analytické praci je tfeba identifikovat tyto dva
druhy sily a zhodnotit relativni intenzitu kazdé z nich.



Porovnani

Budouci obdobi:

E / potenciainé
dosaziteine vysledky

Progresivni zlepseni Socasné obdobi:
0 potenciainé

/ Z dosaziteiné vysledky
C reainé dosazitelnée

vsledk
B / / plan v Y

Minule obdobs:
A redlné dosazitelne vysiedky

L —

Cas

Analyza budoucnosti
Nejobvyklejsi piistup k analyze budouciho trendu se zaklada na prosté extrapolaci (ne
zcela dobre).

Syntéza

Pro poradce v fizeni piedstavuji analytickd a synteticka metoda dvé strany téZe mince.
S postupujici analyzou fakti bude poradciiv pristup rostouci mérou obsahovat syntézu — bude
identifikovat zakladni vztahy, trendy a pfiCiny, rozliSovat mezi fundamentalnimi a
sekundarnimi jevy a faktory a urcovat faktory a podminky, které je tfeba zménit, ma-li se
zménit cely proces nebo cela organizace. Poradce pracuje jako syntetik obzvlasté tehdy,
jestlize uvazuje do budoucna a pomahd klientovi definovat plan postupu k pfiprave
budoucnosti organizace.

Syntéza je aspektem diagnostické cinnosti tvofici spojovaci c¢lanek s dalsi fazi
poradenského procesu — fazi planovani akce.

5.5 Zpétné vazba na klienta
Zpétna vazba poskytuje klientovi informace, které¢ mohou:
* sdelit mu néco nového a vyznamného o jeho organizaci,



* informovat jej o pfistupu, ktery zvolil poradce, a dosazeném pokroku;
 zvysit aktivni podil klienta na feSeni ukolu;
e pomoci poradci setrvat ve spravném smeéru nebo, v pfipad¢ nutnosti, zménit orientaci
zkoumani.

Pojem zpétnd vazba se netykéd pouze jakychkoli uzitecnych informaci, ale informaci,
které poradce shromazdil, analyzoval a vybral béhem prace s klientem.

Zpétna vazba neznamena jen sdéleni o vykonané praci. Méla by byt poskytovana
tehdy, kdyz muze slouzit konkrétnimu tcelu.

Zpétnd vazba se v zasade poskytuje tém, od nichz poradce ocekava dalsi pomoc, dalsi
informace nebo néjaké jednani, které ma vztah k danému problému.

Jakou zpétnou vazbu poskytnout a jak

Poradce chce prokéazat, Ze nemarnil Cas a Ze se mize podé€lit o vyznamné informace.
Poradce by se mél podilet o takové informace, o néz klient projevi vadzny zajem, na které
pravdépodobné zareaguje a které v ném vyvolaji aktivitu.

Poskytovat zpétnou vazbu neznamena sdé€lit klientovi, co uz vi a neznamena to
hodnotit klienta. Zpétna vazba by také méla upozornit na klientliv potencial k feSeni problémut
a navrhnout sméry, v nichz miize zacit hledat vhodna feSeni.

Formy zpétné vazby
Formy zpétné¢ vazby: individualizovand ustni, forma pisemné informace, forma
zpétnovazebné schiizky s riznymi skupinami v zadavatelské organizaci.

Ukonceni diagnostické faze

Ukonceni diagnostické faze je vyznamnou piileZitosti pro zpétnou vazbu. Poradci to
také mtize pomoci identifikovat posledni mezery v jeho analyze i pfipravit klienta na zavéry,
které mu maji byt formaln¢ predlozeny.

6. PLANOVANI AKCE

Planovani akce je tfeti fazi poradenského procesu. Tato faze zahrnuje vypracovani
jednoho nebo vice feSeni diagnostikovaného problému, volbu z alternativnich feSeni,
predlozeni navrhii klientovi a pfipravu na implementaci feSeni, které klient piijme.

Jiz se nezdlraznuje systematické a peclivé vyhledavani fakth a analytickd prace, ale
inovace a tvorivost. Cilem neni najit vice udaji a dalsi vysvétleni existence toho ¢i onoho
problému, ale pfijit s n&¢im novym. Casto neni tfeba vypracovavat nova fedeni od nuly,
protoze jiz existuji jinde; sta¢i o nich védét a vyuzit je. Zapojeni klienta na planovani akce
bylo jesté aktivnéjsi nez v diagnostické fazi z nékolika divodi:

* rozsahla ¢innost na jednom nebo malém poctu alternativnich feSeni by se neméla zacinat,
neni-li jisté, ze klient je dokonale sezndmeny a plné souhlasi se zvolenym pfistupem a ze
bude s to fidit se provadénymi alternativami,

* planovani akce vyzaduje mobilizaci nejschopnéjsich lidi a provéteni vSech dobrych napadi;

» zamgéstnanci klienta se mohou zna¢nou mérou podilet na projektovani a planovani prace a
tim cenu projektu snizit;

* Ucast na planovani akce vytvari angazovany pfistup;

* konecné, ucast na planovani akce poskytuje klientovi novou Skalu prilezitosti k ziskani
védomosti.



6.1 Hledani pfedstav o moznych feSenich

Klient o¢ekava, ze poradce najde a doporuci nejlepsi feSeni problému. Na pocatku
planovani akce je zfidkakdy mozné urcit nejlepsi feseni. Komplexnost a pivodnost situace
jsou casto takové, Ze nikoho nenapada zadné jednoznacné feseni.

Faze planovani akce tedy zacind hledanim novych myslenek a informaci o moznych
feSenich problému. Cilem je identifikovat vSechny zajimavé a pfipustné alternativy a jesté
pred zahdjenim podrobné projektové a planovaci ¢innosti je podrobit piedbéznému
hodnoceni.

Hlavnim faktorem, ktery je tfeba uvazit, je povaha problému, zejména jeho technické
charakteristiky, komplexnost a stupen novosti.

V hledéani zptisobtl, jak zlepsit klientovu situaci, poradce ¢asto Cerpa ze zkuSenosti.
Bere v uvahu metody uspésné pouzité jinde, a to na zakladé znalosti ziskanych z nejriiznéjsich
zdroji, napf-.:

- ptedeslé poradcovy zakazky;

- poradcovy zaznamy a dokumentace o organizaci;

- kolegové v zadavatelské organizaci, ktefi jiz pracovali v podobnych podminkach;

- odborn4 literatura (véetn¢ periodik);

- vyrobci strojniho zatizeni, ktefi mohou mit vypracovana zlepseni;

- pracovnici v jinych utvarech zadavatelské organizace, kteti mohou mit védomosti o
doty¢ném procesu;

- organizace, které jsou pfipraveny podélit se o své zkuSenosti.

Pti hledani zlepSeni je tfeba vzit v uvahu vSechny zdroje. To bude snadnéjsi, je-li
problém korektivniho nebo rozvojového charakteru. V feSeni tvlrcich problémi nemuseji
shora uvedené zdroje naznacit zadny vhodny prubéh akce a poradce musi vymyslet feSeni
vlastni. V této souvislosti miize byt uzitecné projit si nekteré zasady a metody tvirciho
mysleni.

Tviiréi mysleni je nejlépe definovano jako vzdjemné propojeni véci a myslenek diive
navzdjem nesouvisejicich. Jeho ucelem je objevit nebo vypracovat néco nového.

V procesu tvurc¢iho mysleni existuje pét fazi, které je tieba pro dosazeni nejlepSich
vysledki cilevédomé pouzivat:

mysleni; definovani problému rtiznymi zptsoby.

2) USILI: Divergentni (syntetické) mysleni, které povede bud’ k moznym fe$enim nebo
k frustraci. Frustrace je dulezitym rysem ve fazi usili a v celém procesu tvirciho
mysleni. Po ni obvykle nasleduje vznik skute¢né dobrych népad.

3) INKUBACE: Ponechani problému v podvédomi, zatimco se Clovék zabyva nécim
jinym. Poskytuje také cas k oslabeni zabran a emociondlnich blokd vii¢i novym
mySlenkam 1 pfilezitosti k dodate¢né inspiraci z toho, co Clovék mezitim vidi nebo
slysi.

4) PRONIKNUTI DO PODSTATY: Zablesk svétla, ktery dava odpovéd a vede
k moznym feSenim problému.

5) VYHODNOCENI: Analyza vSech myslenck ziskanych v poslednich tfech fazich
s cilem najit mozna feSeni.

Klicem k tspésnému tviréimu mysleni je védomé a zamérné oddéleni tvorby napadu a
jeho hodnoceni.

Souhrnné vzato, bez ohledu na pouzitou techniku plati tyto ¢ty zasady:



ODKLAD USUDKU - Je tfeba vylouéit predéasné kritizovani jakékoli myslenky.
VOLNY CHOD MYSLENEK - Cim nezivazng&j§i myslenky, tim lepsi vysledky.
KVANTITA — Cim vice napadu, tim Iépe.
,OPLODNOVANI KRIZEM* — Kombinujte a zdokonalujte ndpady jinych.
Prekazky tvirciho mysleni

Tviiréi mysleni je omezovano:
* dobrovolné piijatymi prekazkami;
* presvédcenim, ze vZzdycky existuje jedna spravna odpoveéd’;
* konformitou nebo poskytnutim o¢ekévané odpovédi;
* nedostatkem usili pochybovat o evidentnim;
* unahlenym hodnocenim,;
* obavami ze zesmé&Snéni.

Uvédomeéni si piekazek tviir¢iho mysleni a védomé usili o jejich odstranéni v tviirci
situaci oteviraji velky prostor pro nové myslenky nebo zplisoby feSeni problémiti.

6.2 Vypracovani a hodnoceni alternativ

Ponechal-li ptedbézny vybér myslenek vice nez jednu alternativu, podrobny projekt,
vyvoj systémil a planovani by teoreticky mély zacit na vSech alternativach, které zlstaly
v kone¢ném seznamu. V praxi se vyzaduje pragmaticky pftistup.

Pomoci miize fazovany pristup. Napiiklad prace muize zacit na dvou nebo tiech
alternativach, avSak provadi se pouze do urovné piedbézného projektu nebo predbézného
navrhu planu. Zhodnoceni alternativnich pfedbéznych projekti mize vyustit v zavér, ze od
toho okamziku se bude sledovat pouze jeden, nebo naopak, Ze si klient pieje dokoncit navrh
jedné nebo i vice alternativ.

Dalsi moznosti je zalit vypracovavat alternativu, kterd ziskala nejvyssi predbézné
hodnoceni jako napad. Tuto alternativu je mozno sledovat, pokud fakta ukazuji, Ze poskytne
uspokojivé feSeni.

Je vidét, Ze hodnoceni alternativ neni individudlni akeci, kterd se podnikd vyhradné
v ur¢itém definovaném casovém okamziku béhem tkolu. Existuji hodnotici kritéria.

V poradenstvi pro fizeni pfevladaji ndsledujici situace:

* idedlni alternativy se vyskytuji zfidka, ve vétSiné pfipadt zde vznikd nutnost porovnat
pozitivni a negativni disledky n¢kolika alternativ;

* pocet kritérii je vysoky: urcitd zdkladni kritéria splituji vSechny alternativy a dalsi kritéria je
tieba prozkoumat;

» kvantifikovat nékterd dilezita kritéria (zejména ekologicka, socidlni, lidska a politicka
kritéria) je obtizné, ne-li nemozné;

* to vnasi do hodnoceni silny subjektivni prvek: pii nedostatku spolehlivych udaji musi
nekdo rozhodnout, nakolik jsou v daném ptipad¢ razna kritéria dulezita.

Pouzitd vyhodnocovaci technika se zvoli s ohledem na charakter a komplexnost
konkrétniho ptipadu.



Efekt ze zmény

Vysledky béhem Vysledky Efekt ze
referen¢niho anticipované zmény
obdobi po zméné (%)
Produktivita
Polotovary/hod. (v tis.) 3,86 6,36 + 65
Mzda
hodinova v $ 2,04 2,24 +10
Mzdové naklady
v $ na 1000 polotov. 0,529 0,352 -33

6.3 Pfedlozeni navrhu akce klientovi

Poradce musi zvazit, kdy a jakou formou sdéli svlij navrh klientovi. To bude zaviset
hlavné na typu projektu a pracovnich vztaht mezi poradcem a fidicimi a odbornymi
pracovniky zadavatelské organizace.

VétSina poradcti predklada navrh radéji ustné s podporou pisemnych podkladi a
audiovizualnich pomicek. Casto se vyzaduje kombinace pisemné a ustni prezentace.

Cilem prezentace samoziejmé je, aby klient doporuceni ptijal. Mira presvédcéovani
bude zaviset na mnoha faktorech a je tieba ji anticipovat, pfipravit se na ni a ucinit ji soucasti
prezentace. Prezentacni schizky se ucastni poradensky tym (vcetné vedouciho), klient a
vybrani zaméstnanci.

Prezentace nesmi nikdy zahltit fidici pracovniky v zadavatelské organizaci
analytickymi detaily, ani se je nesmi snazit ohromit technikami, které jsou obvykle doménou
specialistli. Techniky je vSak tfeba zminit. Poradce musi jednat s klientem naprosto poctive,
zejména kdyz objastuje:

* obsaZena rizika (feSeni dosud nebylo pouzito; n€ktefi zaméstnanci s nim pravdépodobné
nebudou souhlasit; skute¢né naklady mohou byt oproti predpokladu vyssi);

* podminky, které musi klient vytvoFit a udriet (je nutnd vysokd disciplina pfii
zaznamenavani primarnich dat; nékteti clenové vyssich fidicich sloZzek musi byt prelozeni).

Tam, kde je potfeba ptedlozit dalS§i navrhy zastupcim odborti, zaméstnaneckych
sdruzeni a jinych skupin zastupujicich zaméstnance, role presvédcovatele a prostfednika
piechazi na klienta. Poradce ji za zddnych okolnosti nesmi vzit sam na sebe.

Efektivni ndvrh akce ukazuje nejen to, co implementovat, ale také jak to provést. Plan
pro implementaci by mél byt soucasti ndvrhu v kazdém ptipadé.

O tom, jaké feSeni se zvoli a pouZzije, rozhoduje klient, a ne poradce. Klient by
v zadném piipadé nemél mit pocit, Ze poradce ucinil svoji vlastni volbu, které se klient musi
podridit, aby nenarusil cely plan. Klient, ktery ma pocit, Ze rozhodnuti mu bylo vnuceno,
nebude v pribéhu implementac¢ni faze vyvijet velkou aktivitu, a vyuZzije prvni pfilezitosti
svést vinu na poradce, nebude-li se vyvijet v§echno podle predpokladii.

Rozhodnuti pfijaté k poradcovym navrhim muize byt teCkou za zakazkou, jsou-li
navrhy pfijaty k okamzité nebo pozd¢jsi implementaci a klient se chce ujmout prace sam.
Toto rozhodnuti bude jakymsi tvodem k dalsimu kroku v zakézce, pokud da klient pfednost
tomu, aby mu poradce s implementaci pomohl.

7. IMPLEMENTACE

Implementace je kulminaci spojeného usili poradce a klienta. Zakladnim cilem kazdé
poradenské zakazky je z klientova hlediska implementovat zmény, které znamenaji skutecné



zlepSeni. 1 poradce chce vidét nejen to, Ze jeho ndvrhy jsou dobfe piijimany, ale ze jejich
uskutecnéni ptinasi dobré vysledky.

Nedojde-li k implementaci, poradensky proces se neda povazovat za ukonceny.
Neakceptuje-li klient poradcovy navrhy na konci faze planovani akce. Ukazuje se, Ze zakazka
byla $patn¢ fizena obéma stranami. Pokud poradce s klientem béhem diagnostické faze a pti
planovani akce spolu tizce spolupracuji, klient nemiize fakticky odmitnout navrhy, které jsou
vysledkem spoleéné prace. Existuje-li néjaka pochybnost, je tieba okamzit¢ piijmout
korektivni opatfeni a necekat na dokonceni formulace navrha.

Muze také dojit k tomu, ze poradce nenajde pro problém svého klienta zadné feSeni.
aby planovani akce pfineslo realistické navrhy tykajici se toho, jak feSit nové definovany
problém.

7.1 Role poradce pti implementaci
Jak vime, kone¢nou zodpovédnost za implementaci nese klient. To se ovSem snadnéji
fekne nez udéla. Cim je zakidzka komplexndjsi, tim vys§i je pravdépodobnost, Ze
implementace bude stejné obtizna, ne-li obtiznéjsi nez diagndza a planovani akce.
Otazka poradcovy ucasti na implementaci by se nikdy neméla podceniovat, méla by byt
pfi navrhovani poradenského projektu vzdycky dikladné prozkouména a projednana.
Poradce se nemusi u€astnit implementace:
* je-li problém relativné jednoznacny a nepiedpoklédaji-li se u implementace technické nebo
jiné obtize;
* pokud spolecna prace behem diagnostické faze a faze planovani akce ukaze, ze klient jiz
velmi dobfe chape problém a je schopen zvladnout implementaci bez dalsi pomoci.
Klientova zdrahavost mize byt motivovana finan¢nimi divody. Pomuze upiimna
uvolnil zdroje, které mu umozni ti€astnit se implementace.
Nezdar zapojit poradce do implementace Casto odrdzi nedostatek predstavivosti a
pruznosti bud’ na stran¢ poradce nebo na stran¢ klienta.
Nasledujici opatfeni mohou zajistit poradcovu tcast na implementaci pti soucasnych
vyhodnych finan¢nich podminkach pro klienta:
* béhem implementacni faze bude postupné¢ redukovana velikost poradenského tymu
pracujiciho u klienta;”
* béhem celé implementacni faze zlstane pouze jeden poradce;
* poradce se béhem implementace bude zabyvat pouze obtiznéjsimi ukoly;
e poradce bude béhem implementace navstévovat klienta periodicky, nebo v dohodnutych
terminech, aby zkontroloval prubéh a poradil;
 poradce bude k dispozici, aby zasahl, pouze na klientovo vyslovné ptani.

7.2 Planovani a sledovani implementace

Soucéasti planu akce ptedlozeného klientovi, by mél byt soubor navrhti na
implementaci.

Jakmile dojde k vyznamnému fyzickému pohybu, ktery vyzaduje dejme tomu nové
situacni rozvrzeni tovarny nebo tradu, je nutna asove rozfazovana posloupnost jednotlivych
krokd. Ma-1i byt béhem pohybu ,,provoz nepierusen®, casovy plan zabezpecuje potiebu co
mozna nejmensiho naruseni hladkého chodu.

Implementace vytvoii nové tkoly a vztahy — a soucasn¢ zrusi staré.

Je evidentni, ze na rychlost a pribéznou dobu implementace budou mit vliv rtizné
technické a finan¢ni faktory.

Velmi dulezitym kritériem je pfijatelna a zaddouci rychlost zmény.



Program implementace by m¢l vymezit kontrolovatelné a pokud mozno méfitelné
vysledky jednotlivych ukolt, operaci a krok.

Cim je zakdzka komplexn&jsi a inovativngj$i, tim vét§i je moZnost, Ze pracovni
program bude muset byt béhem implementacni faze nékolikrat upraven. Dokonceni zakdzky
by se nemélo nechavat na posledni chvili; jisty Cas je tieba si rezervovat na kone¢né upravy.

Tésné pred zaitkem implementace se poradce piesvédci, Zze vSechny podminky byly
splnény a Ze k dispozici jsou vSechny nezbytné predpoklady.

V zacatku nabéhu nového systému — a urcity ¢as poté — je poradce k dispozici, aby
odpovédél na jakékoli dotazy a pomohl zaméstnancim klienta okamzité teSit jakykoli
potencidlni problém.

Je pomérné bézné, ze poté, co bylo kone¢né piijato rozhodnuti a zacala implementace,
maji rozhodovatelé, vcetné poradce, nepfijemny pocit, Ze se nerozhodli spravné. Tento
fenomén je znam coby kognitivni disonance.

»Dejte si zalezet na naplanovani své prace, a neuspéchejte uvedeni svého planu do
Zivota.*

Ve spolupréci s klientem poradce pravidelné a ¢asto hodnoti postup implementace.
Pozornost se vénuje tempu implementace a jejich $irsich dasledkd. Upravy harmonogramu,
zvoleného ptistupu nebo dokonce ptivodniho navrhu nového systému jsou mozné, ovSem za
pfedpokladu, ze jsou provadény organizované a vyhybaji se rozhodnutim ad hoc,
motivovanym slepou panikou.

7.3 Udrzovani a kontrola nové praxe

Ma-li novy projekt pfezit a ptinést zisk, ktery pfevysi néklady, musi byt chranén pied
celou fadou vice ¢i méné ptirozenych rizik.

Udrzovani a kontrola by méla zalit jeSt€¢ za pfitomnosti poradce v zadavatelské
organizaci, avSak po jeho odchodu musi pokracovat.

Udrzovaci a kontrolni systém se musi chranit pfed prostou recidivou, kterd se Casto
objevuje, dokud si lidé pamatuji, co délali pfed zménou. Tiebaze poradci je doporucovano,
aby nikdy nebranil nikomu, kdo pracuje starou metodou, dokud neni Gplné¢ nahrazena, mél by
zéaroven zajistit, aby po prokazani spravnosti nové metody nebylo mozné vratit se ke staré.

Administrativa. Jakmile se zavede novy zpisob prace s dokumentaci, zasoba starych
formulara se zlikviduje.

Provozni normy. Prace podle norem musi byt snazsi nez prace neznormovana.

Systém kontroly nutné nekon¢i u uchovavani v uzkém smyslu slova, znamenajicim
udrzovani projektu ve stejném stavu. Bez moznosti kontroly se mohou propdst moznosti
k modifikaci a rozvoji v souladu s ménicimi se okolnostmi.

Poradce potiebuje identifikovat klicové body, v nichz se projevi vyrazné odchylky, a
zvolit ¢asové intervaly, v nichZ maji byt kontrolovany. Castgj§i kontroly jsou nutné okamzité
po zavedeni zmény, a ne pozdéji, kdy se dosdhne stability na nové urovni.

Podnikatelské spolecnosti akceptuji kazdorocni prezkouseni ucetni uzavérky jako
samoziejmost, avsak mohou zapomenout na to, Ze stejn¢ tak nezbytnd je pravidelnd revize
jejich organiza¢nich a administrativnich metod. Pravidelna revize muze byt jedinym
zpusobem provéreni celého systému. Nezdati-li se provést takovou kontrolu, ¢as zaludné
plyne a podryva dobrou praci a jeji pfinos.

8. UKONCENI



Realizovat zakazku profesionalnim zpiisobem nestaci. I ukonceni prace musi byt
naprosto profesiondlni: musi se vhodné zvolit jeho nacasovéani a forma a vSechny zavazky
maji byt splnény k oboustranné spokojenosti klienta i poradce.

Hlavni odpovédnost za doporuceni, v kterém okamziku a jakym zplsobem opusti
zadavatelskou organizaci, nese poradce.

Poradctiv odchod pfedevsim znamena, Ze prace, na které se podilel:

* byla dokoncena;
* bude pferusena;
* bude pokracovat, avSak bez dalsi pomoci poradce.

Pti rozhodovani o ukonceni zakazky by si poradce s klientem méli ujasnit, ktera
z téchto tii alternativ plati v daném piipade¢.

Poradctv odchod ukoncuje vztah poradce/klient. V idealnim piipadé by méla byt na
obou stranach spokojenost se vztahy, které existovaly v pribéhu zakazky. Klient by mél byt
piesvédcen, ze ma dobrého poradce, na néz se rad znovu obrati. Poradce by m¢l mit pocit, ze
se mu dostalo divéry a ucty a ze dalsi prace pro téhoz klienta by byla novou stimulujici
zkuSenosti. Tento vztah ma 1 finan¢ni rozmér: ob¢ strany by mély mit dojem, Ze za odvedenou
profesiondlni praci byla zaplacena odpovidajici cena.

8.1 Cas odchodu
Nekteré zakazky se ukoncuji pfilis brzy. Tak je tomu v ptipad¢, ze:
» poradcova prace na projektu se nedala dokoncit;
* klient piecenil svoji schopnost ukoncit projekt, aniz byl k tomu dostateéné vyskolen;
¢ klientv rozpocet neumoznuje ukonceni projektu;
* poradce ma naspéch zacit dalsi zakéazku.

Pripady, ze zakazky konci pozdé€ji, nez je nutné, jsou rovnéz Casté. K tomu dochazi,
kdyz:

- poradce se pusti do technicky narocného projektu, aniz se ujisti, ze klient je nalezité
vyskolen, aby po ném praci prevzal;

- prace je vymezena mlhavée a v prubéhu zakazky se objevi nové problémy;

- poradce se snazi ziistat déle nez je nutné.

Poradenské smlouva by méla vymezovat, kdy a za jakych okolnosti zakazka skon¢i (to
je obtizné). Proto se doporucuje, aby byl plan zakadzky v kritickych okamzicich béhem
zakazky revidovan; pti kazdé revizi by se méla polozit otazka, jak jest¢ dlouho by mél
poradce ziistat a co zbyva udélat predtim, nez bude mozné zakazku ukoncit.

8.2 Hodnoceni

Hodnoceni je nejdilezitéjsi ¢asti konené faze jakéhokoli poradenského procesu. Bez
hodnoceni neni mozné stanovit, zda zakdzka splnila své cile a zda ziskané vysledky
ospravedlnuji pouzité zdroje.

Kdo by mél hodnotit
Jak klient, tak poradce potfebuji védét, zda zakazka splnila své cile a zda ji lze
kvalifikovat jako uspésnou.
Klient hodnoti nejen zakazku, ale i poradce a jeho vykon.
Hodnoceni se zaméfuje na dva zdkladni aspekty zakdzky: pfinos pro klienta a
poradensky proces. Piinosy definuji dosazenou zménu, kterou je nutno povazovat za zlepseni.
U typickych poradenskych zakazek existuji tfi typy pfinosu:
* nové schopnosti;
* nové systémy a chovani;
* nova vykonnost.



Nové schopnosti. To jsou nové dovednosti, které si osvoji klient.

Nové systémy a chovdni. Konkrétni zmény systémi, jako jsou nové informacni
systémy, marketingové systémy, organizace dilen, systémy pfijimani pracovnikii a jejich
hodnoceni, preventivni Gdrzba atd. Zménéné chovani znamend dé€lat véci jinym zplsobem.
Tento pojem se aplikuje zejména na mezilidské vztahy, ale zahrnuje i individualni chovani
v pracovnich situacich.

Novd vykonnost. Vyvolaji-li zmény ve schopnostech, systémech a chovani
odpovidajici zmény v ekonomickych, finan¢nich, socidlnich nebo jinych ukazatelich,
pouzivanych k méfeni vykonu. Tyto zmény se daji sledovat na individudlni, itvarové nebo
organiza¢ni Grovni.

Dimenze poradenského procesu, které se maji hodnotit:

1) Projekt zakdazky (smlouvy). Je uZite¢né zaclit provétenim pocatku vztahu. Mezi otazky,
které je tieba vznést, patii tyto:

* Byl projekt zakédzky jasny, realisticky a pfiméfeny s ohledem na klientovy
potteby a konkrétni situaci?

* Poskytlo piivodni vymezeni cili a vstupt dobry ramec a dobré vedeni pro plan
zakazky? Byly cile dostatecné narocné, ale nikoli nesplnitelné?

* Byl stanoveny poradensky styl fadné vymezen, prodiskutovan a pochopen? Byli
lidé informovani o svych rolich a odpovédnostech hned na zacatku?

2) Kvantita a kvalita vstupii. Hlavni otazky jsou tyto:
* Poskytl poradce tym pozadované velikosti, struktury a kvalifikace?
* Poskytl klient zdroje (lidské a jiné¢) nutné k realizaci zakazky?

3) PouZity poradensky modus (styl). Zejména se ptaji:

» Jaky byl charakter vztahu poradce/klient? Panovala zde atmosféra vzajemného
pochopeni, vzajemné divéry, Gcty a podpory?

* Byl pouzit spravny poradensky modus (styl)? Byl pfizpisoben klientovym
schopnostem a upraven na konkrétni tikol? Bylo vyuzito vSech piilezitosti ke
zvySeni klientovy ucasti na feSeni tkolu? Vénovala se odpovidajici pozornost
didaktickému rozméru zakazky?

4) Rizeni zakdzky poradcem a klientem. Hodnoceni klade nasledujici otazky:

* Byl ptivodni projekt dostatecné pruzny?

* Jak zakazku fidila a podporovala poradenské organizace?

* Jak zakazku kontroloval a sledoval klient?

* Dochazelo v klicovych momentech zakazky k predbéznému hodnoceni?
K jakym kroktim se piikrocilo na jeho zakladé?

Velmi dilezitéd je upfimna diskuze mezi klientem a poradcem.
Hodnoceni by se mélo shrnout do struéné zpravy, kterd se muze stat soucasti
zaverecné zpravy.
Hodnoceni pfichazi v avahu, jakmile se zakazka blizi k zdvéru. Zavérecné hodnoceni
Je tieba, aby se v zavéru diagnostické faze a faze planovani akce pocitalo s vyuZzitim
piedbéznych hodnoceni. To by méli poradce s klientem povazovat za béZnou soucast spolecné
kontroly a sledovani zakazky.
Pted zakazkou a béhem jejiho pribéhu obdrzel klient nékolik poradenskych zprav:
- zpravu, opirajici se o rychly diagnosticky prizkum, v niz byla zakdzka navrzena;
- zpravy o postupu praci, jejichz pocet a rozsah se rizni a v nichz mohly byt navrzeny upravy
vymezeni problému a plani realizace zakazky;
- zpravy a dokumentace spojené s odevzdavanim névrhii, o nichz mé¢l rozhodnout klient jeste
pted implementaci.



Bez ohledu na plan pribézného vypracovavani zprav se v okamziku, kdy poradce
odchazi ze zadavatelské organizace, vydava zavérecna zprava.

Kromé stru¢ného uceleného piehledu vykonané prace by méla zdvére¢na zprava
poukazat na skutecny piinos implementace a upiimné klientovi navrhnout, co by mél
podniknout a ¢eho by se mé¢l vyvarovat v budoucnu.

Hodnoceni piinosi

Hodnoceni poradenského procesu

PORADENSTVI V RUZNYCH OBLASTECH RIZENi

9. PORADENSTVI V OBECNEM RIZENI

9.1 Charakter a rozsah poradenstvi v obecném fizeni

Znacny objem poradenské Cinnosti v fizeni se tyka samotné existence, zakladnich cild,
podnikatelské politiky a strategiec anebo celkového planovani, strukturovani a fizeni
organizace. To jsou problémy obecného fizeni. Zabyvaji se jimi poradci pro obecné fizeni
(- generalisté).

Ze stavu podniku: jeho celkova upadajici vykonnost, rostouci nespokojenost
zamé&stnancl, vSeobecné ponuré vyhlidky daného primyslového odvétvi, atd. Podnik miize
byt v krizi, anebo na jejim pokraji, a neni jasné, jak obnovit jeho prosperitu. Problém, ktery se
zpocatku zda byt vyluény nebo funkéni je pouze symptomem daleko hlubsiho problému, ktery
ma dopad na celou organizaci.

Mnohofunkéni a interdisciplinarni problémy

Nejmarkantnéjsi charakteristikou problémd, jimiz se zabyva poradenstvi pro obecné
fizeni, je proto skuteCnost, Ze jsou:

* mnohofunkcni: poradce se zabyva nékolika funkcemi podniku a zamétuje se na interakci
mezi témito funkcemi a problémy zahrnujici vice nez jednu funkci;

* interdisciplindrni: poradce musi byt schopen nazirat podnikatelské problémy z nékolika
uhlid. Problém podnikatelské strategie miize mit technologické, ekonomické, financni,
pravni, psychosociologické, motivacni, politické a jiné rozméry.

Poradci pomahaji posunovat organizace k dokonalosti. Proto vyzaduji ovéfenou vizi
dokonalosti, aby mohli zvysit ocekavani a ambice fidicich pracovnikii smérem k usili, které je
nutné pro zménu organizaci k lep§imu. Koncepéni rdmec pro vypracovani cili a programi
akce vedoucich k dokonalosti.

Vyzkum dokonalych organizaci ukazuje, ze prodélavaji zménu. Tézi z technickych
hranic rozvoje. Jsou dobie uzplsobeny potfebdm a touhdm svych pracovnich sil, coz je
paradoxni bod, v némz se jedna od druhé miize zna¢né lisit diky odliSnostem jak v pracovnich
silach, tak v kultufe. Jsou trvale citlivéjsi na své okoli a zejména na potieby, prani a
spokojenost svych zédkaznik.

K dokonalosti tedy nevede jedina, jednoducha cesta. Rizeni dne$ni organizace
vyzaduje holisticky a integrovany pfistup. Poradce by se mél mit na pozoru pied
zjednodusujicimi feSenimi.

Teorie fizeni bohuZel neposkytuje poradci pro obecné fizeni o vyzkum opifeny a
vSeobecn¢ uznavany koncepéni pristup k navrhovani a hodnoceni programti akci vedoucich



k dokonalosti. Profesionalniho poradce zajimé Skala pragmatickych a empirickych modelt
charakterizujicich organizace a analyzujicich pficiny jejich Gspéchii a netispéchti.

Diagndza organizaci

K prvnimu odbornému kontaktu mezi klientem a poradcem tedy casto dochazi na
urovni obecného fizeni, nez se poradce piesune do konkrétnich oblasti, které mu urci
prizkum.

Povinnosti poradce je pomoci klientovi provést diagnézu doty¢né organizace. Muze
byt pozadan, aby organizaci prozkoumal a poté poskytl objektivni a neutralni zpravu o stavu,
silnych a slabych strankéch podniku a o perspektivach jeho rozvoje.

Organizacni Groven intervenci

V mnoha ptipadech intervenuje poradce pro vsSeobecné fizeni na nejvys$i urovni
v organizaci. Poradctv problém tkvi v pfesvédceni vedeni podniku o potfebé zménit mysleni
a chovani na samotném vrcholu.

MozZnost pracovat piimo s vrcholovym vedoucim a jeho manaZerskym tymem
umoznuje skvélé uvedeni do organizace, rychly ptistup ke kli¢ovym udajim, pravdivy obraz
o pracovnim stylu vrcholového vedeni a obvykle 1 silnou podporu poradcové praci shora.
Presto je casto riskantni omezovat intervenci na uroven vrcholového vedeni. Poradce
potiebuje zjistit, jak je vrcholové vedeni chdpano v celé organizaci a jak postupy vedeni
ovlivilyji styl prace, vykonnost a uspokojeni zaméstnanct z prace.

9.2 Podnikova strategie

Musi se ji prednostné zabyvat manazersky tym podniku. Je dualezité, aby se poradce
shodl s klientem na tom, co strategie znamena a co zahrnuje v kontextu konkrétni organizace,
jejiz budoucnost by méla pomoci utvaret.

Strategicka vize

Podnikova strategie se obvykle definuje jako reakce organizace na ptilezitosti, vyzvy a
hrozby okoli, kterd je v souladu s jejimi schopnostmi a zdroji. Strategie je souborem cest
k dosazeni zdkladniho organiza¢niho cile v budoucnosti. Mnohym organizacim se nedostava
vize budoucnosti, protoZze si nepolozily zdkladni stratégovu otdzku o ,typu a ucelu své
podnikatelské ¢innosti®.

Strategicka vize by méla byt co nejracionalnéjsi a nikoli vysledkem zbozného prani.
Proto soucasné uvazovani o podnikové dokonalosti a strategii klade takovy diraz na
organizacni vedeni. Vedouci je jednotlivec (nebo tym) s vizi budouciho postaveni organizace.
Vedouci je schopen vyjadfit svoji vizi v cilech, které jsou lidem pochopitelné, a lidi
k dosaZeni té€chto cilti ovlivnit a motivovat.

Zietelna konkurencni vyhoda (pfednost)

Konkuren¢ni vyhoda je kli¢ovou dimenzi organizacni dokonalosti. Tato pfednost neni
trik, ktery mtze vydrzet nékolik mésicti, ale pfirozena schopnost udrzet si dlouhodobé
Spickovou vykonnost.

Poradce miize velmi pomoci pii zkoumdni, zda mé klientiv podnik néjakou
konkurenéni piednost, a pfi navrhovani strategie k jejimu ziskani. Muze obratit klientovu
pozornost na zpusoby, jimiZ organizace, které jsou povazovany za dokonalé, dosdhly svych
konkuren¢nich prednosti. MiZze poukdzat na urCité charakteristické faktory. Poradce miize
navic klientovi pomoci vybrat z moznosti, které ma klient k dispozici. Napft.:



* nabidnuti nejmoderné;jSich, technicky vyspélych vyrobki, které nevyrabégji jiné firmy anebo
které vyrabi mizivy pocet firem; zanechani této vyroby, jakmile se technologie bézné
rozsifi a ceny zacnou klesat;

* poskytovani sluzeb klientim s rychlosti a spolehlivosti, jaké nedosahuji Zadni konkurenti;

* prodej mimotadné spolehlivych vyrobku prvotiidni kvality za relativné vysoké ceny;

e prodej na zakazku vyrobenych vyrobkt klientim, ktefi se radé€ji vyhybaji standardnim
vyrobkiim;

e prodej standardnich vyrobkl pfijatelné, avSak nijak zvIast vysoké kvality za velmi
konkurenceschopné ceny.

Pti definovani konkuren¢ni vyhody se klade diraz na adjektivum ,,dlouhodobé&;ji
udrzitelna®. Klient bude muset posoudit a pfipadné posilit svoji schopnost pfizpisobit se
zménénym podminkdm a inovovat.

Technika v podnikové strategii

Role techniky v rozvoji a implementaci ,,vitézné* podnikové strategie je dalsi oblasti,
kde mohou byt poradci svym klientim maximalné uzitecni. ,,Firma, ktera integruje techniku
do své strategie, vyznamné zvysSuje své Sance profitovat z technickych zmén.

Zvyseny diraz na technickou strategii a jeji dopad na vyrobu, marketing a jiné
strategie stavi pfed novy kol vétSinu poradct pro fizeni, kteti se neziidka zabyvali strategii
jako problémem marketingu a financi. Poradci jiz reagovali vytvoifenim oddé€leni vyzkumu a
vyvoje, které se mohou jak Ucastnit feSeni poradenskych kol v podnikové strategii, tak se
zabyvat konkrétnimi vyzkumnymi a vyvojovymi tkoly pro klienty. Napt.: Poradci poskytujici
rady o moznostech a projektech rozvoje podnikani v rozvojovych zemich se stale vice vénuji
otazkam transferu techniky a pomahaji vybirat jak ptislusnou techniku, tak podminky, za
nichz Ize takovy transfer efektivné uskutecnit.

Podnikatelské okoli

Celé okoli, v némz organizace funguji, se stava tak komplexni, proménlivé a dokonce
chaotické, ze pro fidici pracovniky je stale obtizn¢jSi identifikovat zavazné informace a
sledovat zmény, které by se mély odrazit v podnikové strategii.

Mnoho poradenskych firem poskytuje klientim sluzby v otazkach podnikové strategie,
které¢ se stale vic zaméfuji na informace o okoli a jejich analyzu. Kromé toho tyto firmy
pomahaji klientim navrhovat systémy a postupy, v nichZ se analyza okoli neprovadi ve form¢
specialni studie, ale je osvojena, aby se stala standardni soucasti systému strategického fizeni
v klientové organizaci. V nékterych ptipadech mohou klienti pozadovat dlouhodobou podporu
kvalifikované informacni agentury, kterd by za né okoli , anebo nckteré jeho aspekty,
sledovala a zkoumala.

Analyza okoli Casto zahrnuje i nové problémy. Naptiklad, nové predpisy tykajici se
kvality vyrobkl, bezpecnosti nebo ochrany piirody ¢i Zivotniho prostfedi. Podivame-li se na
nov¢ piedpisy z jiného thlu, nabizeji také nové ptilezitosti firmam, které jim ptizptsobuji své
vyrobky rychleji nez jejich konkurenti anebo které pfichdzeji s novymi vyrobky specialné
vyhovujicimi poZzadavklim na zvySenou bezpecnost nebo ekologickou ¢istotu.

Implementovani strategie

Strategie, kterd zlistdva na papiru, ma pramaly vyznam. Je dilezité vyvinout fungujici
systémy, postupy a technické schopnosti, aby byla strategie uvedena v Cinnost. Tim se
dostavame k otazce komunika¢nich vazeb. Planovéni a fizeni vyroby, systém fizeni zasob,
zlepsovani kvality a rozvoje pracovniki, ale 1 styl vedeni a fizeni, se stavaji rozhodujicimi
faktory pro uspéSnou implementaci strategie.



Poradce mlze pomoci klientovi také pii rozvijeni schopnosti k pFizpiisobovani
strategie novym moznostem a omezenim. Mize vzniknout potfeba uplatnit systém sledovani
nebo ,,v¢asného varovani“, systém slouzici k odhalovani trendd, udalosti a myslenek, které
mohou vést ke zmeéné v podnikové strategii. Systém fizeni podniku by mél byt natolik pruzny,
aby takovou upravu umoznil.

Soulad s vnitfnimi schopnostmi

Duraz na implementaci a adaptabilitu na nové podminky podtrhuje zasadu, podle niz
je soulad s vnitinimi schopnostmi podniku stejné dilezity v poradenstvi tykajicim se strategie
jako usmérnéni firmy v souladu s podnikatelskym okolim.

V idedlnim piipad¢ by se nejen fidici pracovnici, ale i ostatni zaméstnanci méli co
nejvice podilet na formulovédni strategie. K ziskdni angazovanosti pracovnikii a dosazeni
sdilené viry, ze zvolena strategie povede k uspéchu, je proces vymezeni strategie jesté

vvvvvv

Nékteré zvlastni strategické struktury

Poradci pro fizeni jsou Casto zvani, kdyz se struktura rozvoje podniku podstatné
odchyluje od bézné struktury. Takové tikoly byvaji obtizné, nejisté co do Sanci na Gspéch.

Jak se vyrovnat s ptespfili§ vysokym tempem riistu. Poradce miize poukdzat na mozny
negativni dopad rychlého ristu na likviditu a na schopnost udrzet operace v chodu i v pfipadé,
ze se rust nahle zpomali.

Radit klientim v otdzkach fiizi a akvizici se stalo ,elitni* oblasti poradenské Cinnosti.
V téchto ptipadech se vyzaduji rozsahlé podnikatelské zkuSenosti a zdravy Gsudek. Poradce
by se vSak nemél omezovat pouze na finance. Soucasti projektu, piijatelného z finan¢niho
hlediska, mohou byt nerealistické strategické alternativy pokud jde o marketing, vyrobni
kapacitu, schopnosti zaméstnancti nebo kompatibilitu organiza¢nich kultur.

Celkova prestavba podniku

Strategie celkové prestavby se tyka celkové restrukturalizace a reorganizace a obvykle
postihuje veskeré funkce a Cinnosti podniku. Jedna se o obzvlasté obtizny typ strategické
zakéazky. Je pravdépodobné, Ze poradce bude pozvan ve velmi pozdnim stadiu, kdy podniku
bezprostfedné hrozi bankrot.

Pokud zakazku pfijme, mél by se pfesveédcit, Ze jeho role a role vedeni podniku jsou
piesné vymezeny a chapany, jelikoz nebude moc cCasu na zdlouhavé debaty a jednani a
nékterd opatfeni budou muset byt schvalovdna a provadéna bez prodleni. Domniva-li se
poradce, ze pfi¢inou, anebo jednou z hlavnich pfi¢in, problému je samotné vrcholové vedenti,
mél by dat jasné najevo, Ze pied tim, nez se zakdzky ujme, bude mozna nutné provést
personalni zmény.

Pro provedeni tohoto pfedbézného odhadu se nedoporucuje, a €asto to ani neni mozné,
zacit celkovou prestavbu zdlouhavymi hloubkovymi diagnostickymi studiemi. Je nutné dat
prioritu nouzovym opatienim. Soucasti nouzovych opatieni jsou také rozhodnuti, ktera vedou
k okamzitym usporam nebo zastavuji dalsi zhorSovani finan¢ni situace podniku. Tato opatfeni
spiSe pomahaji vytvofit novou atmosféru, v niz si lidé zacinaji uvédomovat, jak vazna je
situace.

Je tfeba co nejrychleji provést inventarizaci stavajicich zdroji a finan¢nich a jinych
zéavazka, jelikoz podnik se bude muset v pritb¢hu realizace celkové piestavby vyhybat dalsSim
krizim, platit Grok a vyrovnavat urCit¢ dluhy. Je nezbytné identifikovat skute¢né priciny
problému. Mohou byt vnéjsi nebo vnitini. V mnoha ptipadech se vnéjsi a vnitini pfiCiny
prolinaji. Ve v8ech ttvarech je tfeba zpfisnit finan¢ni a jind regulacni opatieni.



Vnéjsi partneti ve hie, konkrétné véritelé, musi chéapat, ze byla zahdjena zavazna
celkova prestavba a Ze ptinasi vysledky.

Po zavedeni nevyhnutelnych nouzovych opatfeni by se mél program celkové
prestavby zaméfit na strategickéd opatfeni nutna k dlouhodobému obnoveni finanéniho zdravi
a zivotaschopnosti. Casu je nadale malo, a proto musi byt kazd4 planovana zména peclivé
naprogramovana a casovy plan kontrolovan. Je také tfeba zfeteln€ vymezit odpovédnosti
vSech tidicich pracovnikli a usekd a konkretizovat jejich podil na celkovém programu, aby
bylo moZzné hodnotit a odméiovat v souladu se skute¢nymi vysledky.

9.3 Struktury a systémy

Vnitini usporddani organizace se tyka rozdeleni ukolti a odpovédnosti mezi lidi,
sdruzovani ukold a lidi do celku, definice vertikalnich a horizontalnich informacnich tokd a
vztahtl spoluprace, a opatfeni k zajisténi koordinace. Uelem wvnitiniho usporadani je
poskytnout vice ¢i méné pevny a stabilizovany ramec pro u¢inné fungovani celé organizace.
Vysledkem vnitiniho uspotadani jsou rizné systémy a podsystémy — mohou se snadno stat
jakousi svéraci kazajkou. Projektovani a udrzovéani systémi je nékladnou zaleZitosti; na
pocatku projektu, jehoz cilem je navrhnout nebo revidovat néjaky systém, se proto vyzaduje
jistd analyza vztahu mezi naklady a pfinosem. Mnohé organizace potiebuji pomoc, aby
zabranily mnozeni a prekryvani systémi a vyvarovaly se nedostatku koordinace a
protichiidnym pozadavkiim rtiznych systémt na poskytovani a interpretovani informaci

Organizacni struktura

Prozkoumat a pfepracovat organizacni strukturu byvala ,klasicka™ intervence mnoha
poradcti pro obecné fizeni. Vysledkem byl Casto soubor organizac¢nich schémat a pokynt,
avSak ve skutecnosti byly hlavnim piinosem pro klienta usili a analyza, které byly do prace
vloZeny. Byly znovu objeveny zapomenuté nebo ,,0sifelé” ¢innosti, byly popsany ty ¢innosti,
za n¢Z nebyl zdanlivé nikdo odpovédny a piekryvajici se ¢innosti byly nové ptifazeny nebo
zruseny.

Struktura je povazovana na jeden z faktord dokonalosti, ktery je mnohostranné
propojen se strategii, organizacni kulturou, kvalifikovanosti a motivaci zaméstnancii, novou
technikou a jinymi faktory. Odborné zdatni a zainteresovani zameéstnanci pracujici ve volné
organizované struktufe budou dosahovat lepsi vysledky nez nekompetentni lidé dosazeni do
,»dokonalé* struktury! Formalni organizace odraZi pouze malou ¢ast velmi slozité sit¢ vztaht
existujicich v organizaci.

Reorganizace ni¢i stavajici pracovni vztahy, struktury spoluprace a spolecenské
navyky. NeospravedInéné a Casté reorganizace paralyzuji podniky a instituce a plodi letargii,
misto aby podporovaly inovaci a efektivnost. Rozhodnuti pfistoupit k reorganizaci Casto
odrazi neschopnost vedeni identifikovat a feSit skutecny problém. Poradci doporucuji
reorganizaci teprve tehdy, existuji-li pro ni velmi padné diivody.

Rozhodovaci systémy
V mnoha organizacich miize zplisobovat potize metoda a organizace rozhodovani (jak
pro klicové, tak pro rutinni zaleZzitosti).
Potieba zkoumat a reformovat rozhodovaci systém muize byt tim pravym divodem,
pro¢ byl poradce pozadan o pomoc; muze se tykat:
* roztfidéni rozhodnuti do skupin podle jejich povahy, naléhavosti, finan¢nich dusledk,
stupné komplexnosti, atd.;
* zpusobl, jakymi se typickd rozhodnuti ptijimaji
* jednotlivych rozhodovacich roli, které hraji §tabni specialisté a liniovi manazefi;
* roli kolektivnich organti pfi pfipravé a pfijimani rozhodnuti;



* Ucasti zastupcli zaméstnancli na rozhodovan;
* rozhodovaci a poradni role jednotliveli v neformalnich postavenich, ktera jim proptjcuji
vliv;
* odpovédnosti za rozhodnuti, jejich implementaci a kontrolu implementace;
* vyuziti rozhodovacich technik, modelii nebo formalizovanych postupd.
Moznosti zlepSeni v této oblasti jsou obrovské a poradciim se doporucuje, aby jim
vénovali znachou pozornost.

Manazerské informacni systémy

Informace se stavaji strategickym aktivem podnikéani a cely svét stoji pfed skutecnou
,,informacni revoluci®.

Tato prace se tyka jak vnéjSich informaci (o okoli, v€etné vztaht podniku k okoli), tak
vnitinich informaci (o zdrojich, procesech a dosazenych vysledcich). Cilem je zajistit, aby
klient neignoroval informace, které jsou nezbytné¢ nutné pro strategicka a operativni
rozhodnuti, ale aby se soucasn¢ vyhybal shromazd’ovéani a rozpracovavani informaci, které
nemuze ptimo vyuzit. Mizeme doporucit, aby se ,,informacni sit** rad¢ji rozhodila do vétsi
Sitky, nez aby se uSetfily penize s rizikem, Ze se propasne né¢jaka zasadni informace.

Vybér informaci, které jsou nutné pro piipravu a pfijeti rozhodnuti, neni vSak
problémem odbornika na pocitace, ale problémem uzivatele informace (a jeho poradce pro
fizeni). Je tfeba zalozit a udrzet uzkou spolupraci mezi t€émito dvéma.

9.4 Podnikova kultura a styl fizeni

Nakonec se musime zaméfit na ,,jemnou‘ a ,,nehmatatelnou* stranku organizaci. Aby
poradce dospél k plnému pochopeni hodnot a motivi, které tvoii zdklad chovéani vedoucich i
ostatnich zaméstnancti, a tim posoudil potencial organizace ke zlepSovani jeji Cinnosti. Mtize
se zjistit, Ze organizacni kultura je jednou z pficin, ¢i dokonce hlavni pfi¢inou zakouSenych
potizi.

Zajem o podnikovou kulturu a o dopad kultury na dlouhodoby chod organizace je
v podstaté pozitivnim fenoménem, nutnym k obnoveni vyvazeného pfistupu k problémim
organizace. Je-li organizani kultura ignorovédna, je nepravdépodobné, Ze velmi slozity
informacni systém pro planovani nebo fizeni povede k jakémukoli zlepSeni vykonnosti.

Kdy se zamétovat na kulturu?

* KdyzZ je podnik v nesnazich. Silné tradi¢ni a nesmifitelnd kultura mize zabranit podniku
v realistickém posouzeni jeho stavu a pokracovani se zménami, které se staly nevyhnutelné.

* Kdyz se podnik velmi rychle rozrostl. Problémy zde mohou byt rizné. Pivodni kultura
malého rodinného podniku muize prestat vyhovovat. Je zde mnoho novych fidicich
pracovnikll a délnikti pochazejicich z odlisnych kultur. Rist prostfednictvim akvizici miize
vést k vaznym kulturnim stretam.

e KdyZ je naplanovana vyznamnd technologickd a strukturdlni zména. Revoluéni zmény
vyrobkd, technologii, trhi, atd., maji zdvazné kulturni disledky.

* Kdyz se zda, ze existuje konflikt mezi kulturou podniku a hodnotami, které prevazuji
v okoli — napft. jestlize vefejnost stale diraznéji vyzaduje, aby se podnik choval v rozporu
se svou kulturou.

* Kdyz jsou operace podniku internacionalizovany a problém tkvi v tom, jak se pfizpiisobit
cizim kulturdm.

Co doporucit
,0ddélit zrno od plev* a zjistit, co v podnikové kultufe stimuluje a co brzdi dalsi
rozvoj a zlepSeni vykonnosti. Upozorni na hodnoty a normy, které je nutno vytadit nebo



zmenit, a na ty, které je tieba zachovat a dokonce zpevnit. Ma-li dostatek zkuSenosti, mtize si
dovolit byt konkrétnéjsi. Pokud poradce zjisti, ze kulturu zadavatelské organizace neni skoro
vidét, mize navrhnout, jak vytvofit siln€j$i kulturu, kterd by byla ve shodé¢ s cili, zdroji a
vnéj$im okolim organizace.

Styly vedeni lidi a fizeni
Jsou tuzce spjaty s podnikovou kulturou a uréité aspekty stylu se mohou stat soucasti
kultury podniku. Ridici pracovnici v organizacich maji ve zvyku chovat se v piesném souladu

s kulturou a to zpusobem, jaky od nich vchovani majitelé, dal$i fidici pracovnici a

zamé&stnanci ocekavaji. Styl kazdého fidiciho pracovnika je soucasné kodeterminovan jeho

osobnosti, kterd mize byt v souladu nebo v rozporu se stavajici podnikovou kulturou. Pokud

zde existuje rozpor, bud’ styl silné¢ osobnosti na vedoucim misté ovlivni podnikovou kulturu a

prijme se jako rys nové kultury, anebo stavajici silnd kultura odmitne styl doty¢né osoby,

ktera v disledku toho bude muset tento styl zménit anebo z organizace odejit.

V organizacich jsou bézné tyto situace a problémy:

(1) Lidé by radi vedouciho podporovali, avSak skute¢né nevédi, co chce, a nechapou jeho
priority; existuje zde problém dostate¢né srozumitelné formulace myslenek a cilti a jejich
sdéleni lidem.

(2) Vedouci pouziva autoritaisky styl, tfebaze by se mél s lidmi radit, diskutovat s nimi o
problémech a prioritach a objasfiovat jim sva rozhodnuti.

(3) Lidé jsou zmateni zplUsobem, jakym vedouci hospodaii se svym casem: hovoii o
prioritach, avSak zabyva se otazkami, které nevyzaduji prednostni feSeni.

(4) Inovace se sice papiroveé podporuje, avsak vedouci ji pii planovéani a rozdé€lovani prace
celkové nijak nepodporuje, ani neprojevuje osobni zdjem o inovacni projekty, nechvali a
neodménuje inovatory za jejich tspéchy, atd.

(5) Ttebaze situace, jimiz se zabyva, jsou rtizné, fidici pracovnik k nim pfistupuje stejn¢; tato
strnulost znamena, ze pouZzivany styl je u jedné situace adekvatni a u jiné neadekvatni.

(6) Protoze silna osobnost ve vedeni pracuje energickym stylem a prokazuje piizen lidem,
kteti maji podobny styl, fidici pracovnici v celé organizaci se tento styl snazi kopirovat,
byt jejich vlastni osobnosti nevyhovuje.

Poradce miize dosahnout mnohého, jestlize upozorni fidiciho pracovnika na silné a

slabé stranky jeho stylu. Uvédomit si vlastni styl je prvnim krokem k jeho naprave! Dokonce i

ten fidici pracovnik, ktery neni schopen zménit sviij styl uplné, mize zmirnit pisobnost svych

slabych stranek a kompenzovat je, pokud si je uvédomuje.

9.5 Inovace a podnikatelstvi

At se poradenska zakdzka tyka strategie, struktury, systému, kultury, odborného rtistu
pracovnikli, motivace a jakéhokoli dalSiho aspektu fizeni podniku, jedno téma je zakladni:
klient chce, aby jeho organizace byla inovativnéjsi, a doufd, Ze poradce mu mtize v tomto
ohledu pomoci. Poradce se snazi zjistit, zda klientovi nechybi technicky know-how nebo zda
jeho systém fizeni nebo podnikova kultura nekladou piekazky inovaci.

Pokud je diivodem nedostatek technické odbornosti, feSeni mohou byt ndkladna, ale
zcela jednoznacnd. Bud’ bude klientliv podnik schopen posilit vyzkum a vyvoj a urychlit
transfer novych myslenek zvyzkumu do vyroby, anebo se bude muset po know-how
porozhlédnout mimo podnik.

Ukol je obtizngjsi, je-li inovaci branéno vinou systémi a kulturnich bariér. Bude nutné
provést zevrubnou diagnoézu a dozvédét se co moznd nejvic od fidicich pracovnikd,
zodpovédnych za inovaci.

Hlavnimi zdroji informaci budou ti, ktefi néco tvoii — profesiondlni vyzkumnici,
projektanti, obchodnici, pravé tak jako mistifi a zkuSeni dé€lnici. Poradce pravdépodobné



dospéje k zavéru, ze podnik by mohl obnovit svou inovacni schopnost, jestlize odstrani
byrokracii, omezi centralizaci rozhodovani a regulacnich opatfeni, podpoii experimentovani,
jmenuje fidici pracovniky, ktefi chapou smysl inovace, vyuzije financ¢ni a jiné druhy
odménovani, aby dal najevo, jak si podnik inovace vazi, a jestli bude podporovat klima, které¢
ma na inovaci blahodarny vliv.

Soucasné pokusy vypracovat vzorce a stimuly, které podnécuji podnikatelstvi v ramci
podnikii poradce pro tizeni urcité v jistém smyslu zajimaji. Pro tyto vzorce se jiz jistou dobu
razi termin ,,vnitini podnikatelstvi“ (angl. intrapreneurship). Cilem je najit a ziskat v ramci
podniku cenné talentované lidi se smyslem pro inovaci a vytvofit podminky, za kterych tito
nadani a dynamicti lidé nejenom v podniku zistanou, ale budou mit moznost jednat se
znacnou volnosti, jako kdyby fidili svij vlastni ,,podnik v podniku. Vnitini podnikatelé
(jednotlivei nebo tymy) maji Sirokou pravomoc shromazdovat a organizovat zdroje a
rozhodovat, co ucinit v zdjmu dosazeni cile svého podnikani. Sem patii i odpovédnost za
zisky a ztraty.

10. PORADENSTVI V RiZENI FINANCI

Soucasti vSech poradenskych projekti a zakazek je vyuzivani financnich a tcetnich
dat. Finance a ucetnictvi jsou pracovnim jazykem podnikani a ze je prakticky nemozné
analyzovat operace nebo vysledky jakékoli komplexni organizace jinak nez ve financnich
pojmech. Mezi finan¢ni funkci a veSkerymi ostatnimi funkénimi oblastmi existuji uzké a
komplexni vazby. Pfijatd rozhodnuti budou mit dopad na celkovou financni situaci
organizace.

Poradce musi zaujmout hledisko zastfeSujici vS§echny oblasti finan¢nich rozhodnuti.

10.1 Finanéni odhad (ocenéni)
Vedeni Gcetnich knih

Dtraz by se m¢l klast na to, jak se informace finan¢niho rdzu vyuZivaji
v manazerskych rozhodnutich.

Finan¢ni vykazy

Je zjevné, ze klient musi byt dobfe obeznameny se zakladnimi komponenty finan¢niho
vykazu. Dulezité je pochopeni rozvahy a vysledovky. Posléze soustfedi informace z obou
dokladt do analyzy ,,zdrojii a vyuziti finan¢nich prostfedkt.

Analyza ukazateli

Soucasti prakticky vSech finan¢nich analyz je vypocet a pouziti ukazateld. Nastésti
nikdo nepotiebuje znat velké mnozstvi riznych ukazatel. Je daleko lepsi vybrat si z nich
piiblizné tucet, a ty se naucit ovladat. Ale byt postaci jen hrstka podilovych ukazatelt,
struény vycet musi obsahovat zastupce Ctyt zcela odlisnych oblasti. Jsou to:

» Ukazatele tykajici se likvidity, neboli schopnosti podniku platit své uéty v souladu s jejich
splatnosti. Tzv. ,,rychly ukazatel* nebo také ,,zkouska kyselinou®. Pro podniky vyznamné
vyuzivajici uv€rové financovani je stejné dalezity ukazatel ,,poméru urokt a pfijmi‘ nebo
,»Kryti urok*“ ( ~ zadluzenost).

» Ukazatele tykajici se ucCinnosti fizeni, jak jsou vyjadieny v udajich o obratu.
zbozi vyjadiené primérnou denni cenou prodané¢ho zbozi (doba obratu pohledavek a
zasob).

» Ukazatele tykajici se kapitalové struktury: relativni poméry dluhi a akciového kapitalu.



* Posledni, avSak viibec nejdiilezitéjsi jsou ukazatele, které méii ziskovost. Mezi né patii
vynosy z celkovych aktiv, vynos z akciového kapitalu a mnoho dalSich moznych variaci. Je
dalezité doplnit je tim podilovym ukazatelem, ktery odstrafiuje vliv stavajici financni
struktury na ziskovosti: pfijmy pfed irokem a zdanénim jakozto procento zisku z celkovych
aktiv.

Jsou 1 ptipady, kdy bude klient radéji, ucini-li financ¢ni odhad poradce. I v takovém
ptipadé¢ by mél poradce vyuzit téchto moznosti ke zlepSeni klientovy schopnosti provadét
zékladni finan¢ni analyzu.

10.2. Provozni kapital a fizeni likvidity

V tomto okamziku by méla padnout otdzka, co je cilem finan¢niho fizeni. Zasadnim
cilem vSech finan¢nich rozhodnuti by méla byt maximalizace bohatstvi dlouhodobych
akcionarti. Né&kteti kritikové tento ndzor odmitaji s tvrzenim, ze organizace méa odpoveédnost
ke vSem, ktefi maji u ni ,,vsazeno®: k véfitelim, zaméstnancim a spole¢nosti viibec, stejné
jako ke skupiné€ akcionait. Je nicméné jisté, Ze organizace nemuze piinaset prospéch nikomu,
pokud nebude déle existovat, a ze proto, aby nezkrachovala, musi byt schopna plnit vS§echny
své zavazky v uréeném Gase. Re¢eno jednoduse, musi byt schopna véas platit uéty.

Definice provozniho kapitalu

Provozni kapital v ti¢etnickych pojmech jako rozdil mezi béznymi aktivy a béznymi
pasivy. Likvidita — schopnost plnit zdvazky a platit ucty — vychazi z dostupnosti hotovosti.
Podnik mtize mit znany provozni kapital v ucetnickém smyslu slova (diky zna¢nému stavu
zasob), avSak vibec Zadnou hotovost, a proto se muze ocitnout na hranici platebni
neschopnosti. Tento pfistup bude zalozen spiSe na penéznich tocich, nez na ucetnickych
pojmech. Poradce miiZze naucit klienta, aby myslel — a pldnoval — v pojmech penéznich tok
podniku.

Provozni kapital a operacni cyklus

Kazdy vyrobni podnik mé sviij vnitini ,,operacni cyklus®, v jehoZ rdmci se materialy
nakupuji, skladuji, proménuji v hotové vyrobky a nakonec prodavaji. Ukolem poradce je
pomoci klientovi pochopit jedinec¢ny operacni cyklus jeho vlastni organizace a poté nalézt
zpisoby, jak zvysit provozni ucinnost natolik, aby se zkratil cyklus a uchovala hotovost.
Praxe ukdzala, ze ve vétSin€ organizaci lze zvysSit vyuziti hotovych penéz o 25 az 40 procent
Casto jenom peclivou analyzou a pouzitim zdravého rozumu.

Jednim z faktort je skute¢nost, Ze zmény vedouci k takovym zlepSenim ve vyuziti
hotovych penéz se budou pravdépodobné tykat prave tak vyrobni nebo jiné provozni oblasti,
jako oblasti Cisté ,,finan¢nich®. Sama skutecnost, ze vétSina manazeri pracujicich v téchto
nefinan¢nich oblastech plné nechdpe disledky své Cinnosti na tok hotovosti, vytvaii oblast,
v niz mize poradce piispet velmi cennou pomoci.

Rizeni hotovosti
Byt mé cely opera¢ni cyklus piijmové disledky, samotné fizeni hotovosti by se
nem¢élo prehlizet.

10.3 Struktura kapitalu a finan¢ni trhy

Kazdd podnikatelskd organizace potiebuje piiméfenou kapitdlovou zdkladnu na
podporu svych operaci. Bylo prokazano, ze provozovani podniku s nepfiméfenym kapitalem
je jednou z nejrozsitenéjSich pticin bankrotu. Kromé ptfiméfeného kapitdlu musi mit podnik
vhodnou kapitalovou strukturu.



Stanoveni efektivni kapitalové struktury

Rizeni kapitalové struktury organizace obvykle sestava z dvoustupiiového procesu
rozhodovéani. Prvnim tkolem po navrzeni jakékoli nové finan¢ni operace je piezkoumdani
soucasn¢ kapitalové struktury ve svétle strategie vedeni podniku, pfijatych pomért mezi
dluhem a akciovym kapitdlem, trznich podminek ocekavané tvorby a vyuziti hotovosti
v prib¢hu nékolika let. Na zéklad€ této analyzy lze pfijmout rozhodnuti, zda hledat novy
akciovy kapitdl nebo dodate¢ny dluh. Druhd faze zahrnuje urceni ptfesného typu cennych
papirQ, které se maji vydat, vybér rucitell, stanoveni ceny a terminu emise, atd. Oblasti
rozhodovani druhé faze jsou doménou investicniho bankéie a vSeobecny poradce by mél
zajistit, aby jeho klient ve vhodnou dobu takové specializované sluzby vyhledal. Avsak
v prvni fazi procesu mize byt poradcova pomoc neocenitelna.

Vyuzivani dluhii

Vyhody vyuzivani dluhii jsou znacné: uvazlivé vySe dluhu zvySuji prostfednictvim
zhodnocovaciho efektu vynos na jeden bézny podil a v dusledku skutecnosti, ze Grokové
platby jsou odpocitatelné z dani, jsou Cisté ndklady na vyptjceny kapitdl relativné malé.
Obecné feceno, uvérové financovani zvoli podnik jako alternativu, bude-li moci bez rizika
pfidat navrhovanou novou vypijcku k stavajicimu dluhu. Kli¢ovym tkolem v fizeni
kapitalové struktury je potom stanovit dluhovou kapacitu podniku.

Ve vétsine piipadii ceka v této oblasti na poradce obtizny ukol. Bude muset ,,odnaucit®
své klienty Cisté praktickym zdsadam a presvédCit je, Ze nic nemlize nahradit systematickou
analyzu. Schopnost podniku vyuzivat dluh zavisi na jeho schopnosti konat dluhovou
obsluhu: platit vSechny vypocitané uroky a umotovat zdklad v danych terminech. Ta naopak
zavisi na tocich hotovosti. Ukolem poradce je tedy presvédéit zadavatelsky podnik, aby
navrhl dlouhodoby plén hotovosti, kterou pravdépodobné vynesou jeho operace, a to nejen v
,hormalnich® ekonomickych podminkéch, ale také béhem obdobi ekonomické nejistoty a
recese. Pravdépodobné bude nutné vyuzit simulacnich technik a vypracovat komputerizovany
model finan¢ni dynamiky podniku.

10.4 Fuze a akvizice

Fuze mezi podniky anebo akvizice jednoho podniku druhym poskytuji mnoho
prilezitosti pro poradenskou ¢innost. VétSina z téchto ptilezitosti ptichazi ve fazi po realizaci
fuze, kdy zacind prace na racionalizaci vyrobnich a marketingovych ¢innosti a nastava tkol
spocivajici ve sladéni riznych rozpoctovych systémt, persondlnich strategii a celé¢ tfady
dal§ich postupt. Jest¢ pied fuzi: stanoveni spravedlivé hodnoty jednoho nebo obou
piislusnych podnikii. Poradce mtize byt také pozaddan o doporuceni tykajici se platebni
metody, kterou je tieba pouzit.

Zjisténi hodnoty podniku
K zjisténi hodnoty fungujiciho podniku existuji v zasadé Ctyti ptistupy. Odhad muize

byt zaloZen na:

* soucasné trzni cené¢ kmenovych akcii podniku (jsou-li akcie znamenany na burze a jestlize
se s nimi aktivné obchoduje);

¢ trzni hodnoté aktiv;

* kapitalizovanych budoucich piijmech;

o reprodukéni nebo ,,duplikacni hodnoté, jejiz soucasti je pokus namisto akvizice
odhadnout néklady na vybudovani podobné organizace ,,ipln¢ od nuly*.

Hojné pouzivany je prvni pfistup, opirajici se o soucasny trh (- u nas problém). Sice
neudava piiméfenou hodnotu podniku, avSak poskytuje ,,minimalni cenu®. Zbyvajici tii



pristupy se skute¢né snazi stanovit readlnou spravedlivou hodnotu. Poradce miize byt vyzvan,
aby pomohl jak pfi volbé vhodné metody, tak pfi jeji implementaci.

Poradce vénuje znacnou pozornost konkrétni situaci a konkrétnim potfebam svého
klienta. Je-1i klientem podnik pfijimajici nabidku, bude vhodnou metodou ta, ktera vynese
nejvyssi hodnotu. Avsak je-li jeho klientem piejimajici podnik (tj. podnik ¢inici nabidku),
které ho k akvizici vedou. Pokud se akvizice provadi prosté¢ jako soucast diversifikacni
strategie a pokud se podniku, ktery je kupovan, umozni do znacné miry nezdvisle pokracovat
v jeho operacich, potom ¢iselny udaj zalozeny na aktivovanych piijmech bude pfiméteny a
hlavnim ukolem poradce bude podrobné zkoumat soucasné¢ a odhadované budouci piijmy,
aby se presveédcil, Ze jsou vérohodné a zalozené na spolehlivych ucetnickych metodach a ze
nedoslo k zZddnému zvlastnimu ,,lakovani na riizovo* s cilem zvysit uvadéné piijmy na tkor
dlouhodobého finanéniho zdravi.

Je pravdépodobné, ze poradce bude nejintenzivnéji zainteresovan na téch piipadech,
v nichZ zadavatelska organizace provadi akvizici spiSe z operacnich diivodi nez kvili Cisté
diverzifikaci: naptiklad s cilem ziskat dal$i vyrobni kapacitu nebo nové vyrobky, které doplni
jeji vlastni stavajici vyrobni sortiment. V takové situaci bude nutné jak urcit hodnoty aktiv,
tak zvolit ,,reproduk¢ni® piistup.

Platebni metoda

Vybér platebni metody je velmi slozitou otdzkou. Volba moznych metod zahrnuje
prostou platbu v hotovosti za akcie toho druhého podniku, placeni v hotovosti za aktiva,
vyménu ,,akcie za akcii* a vyuziti obligaci nebo penéznich poukazek, preferencnich akcii,
sménitelnych obligaci, sménitelnych preferencnich obligaci nebo jakoukoli jejich kombinaci.
Transakce muze byt uskute¢néna za fixni cenu, anebo mize vyuzit pohyblivé platby zavislé
na budoucim chodu.

10.5 Finance a operace: analyza kapitalové investice

Vétsina podnikovych organizaci ma tendenci vytvaret vic investi¢nich navrhl, nez
muze bezprostiedné financovat. Vyzadujici proto systematickou metodu vypoctu ekonomické
efektivnosti takovych investi¢nich navrhi a jejich uspotfadani podle preference, aby dostupné
omezené fondy byly pouzity na nejproduktivnéjsi investice.

Vybér mezi analytickymi metodami

Prvnim ukolem poradce v této oblasti je presvédcCit klienta, Ze zastaralé a simplistni
metody hodnoceni investic, jako je prosta analyza miry zisku nebo princip ,,doby splaceni
v létech®, neuspokojuji a ptindseji zavadéjici vysledky. Misto toho by mél podnécovat vyuziti
nekteré z technik zaloZzenych na ¢asové hodnoté penéz. Obecny termin uZzivany pro tento
piistup zni analyza diskontovanych tokii hotovosti (DCF). V¢EtSina ucebnic obhajuje vypocet
cisté soucasné hodnoty (NPV). Tato metoda vyzaduje, aby podnik spocital své celkové
primérné kapitalové naklady, které se poté pouziji jakozto diskontni sazba, a Ze tento Ciselny
udaj, ktery se obtizn¢ stanovuje, je Casto nestaly. Alternativni ptistup, vmitini vynosové
procento (IRR) ma jisté teoretické nevyhody, avSak tési se také praktické vyhodée vyplyvajici
ze skutecCnosti, ze nevyzaduje vypocet kapitalovych nakladd. Je daleko pouzivanéjsi nez
pristup NVP a poradce by nejprve mél zvolit jej.

Vybér analytické metody a rozhodovaciho kritéria vSak v zddném ptipad¢€ netesi
vSechny problémy v této oblasti. Rlizné investi¢ni ndvrhy, pfed nimiz stoji podnik, maji velmi
odliSnou povahu. Je velmi nesnadné poméfovat jeden projekt druhym, pokud se jistym
zpusobem neupravi riizné miry rizika.



Analyza citlivosti

Projekty, povazované za dulezité, ale také za takové, které obsahuji vysokou miru
nejistoty, by mély byt modelovany, aby se model mohl mnohokrat propocitavat s riznymi
hodnotami kli¢ovych proménnych.

Jedna se dalsi oblast, v niz bude poradenské organizace nejlépe schopna pomoci svym
klientim, pokud miiZze nabidnout sluzby specializovanych tymi, v nichZ finanéni poradci tizce
spolupracuji s odborniky z vypocetni techniky.

Dalsi zkoumani efektivnosti projektu

Existuje jest¢ jedna hodnotnd sluzba, kterou miize v této oblasti poradce poskytnout.
Mnohé podniky piehlizeji nutnost systematického dalsiho zkoumani a sledovani nasledného
chodu realizovaného projektu. Pokud jeho vysledky nesplni ocekavani, které vzbudil
projektovany navrh, je tfeba zjistit divod. NedoSlo k n¢jakému neocekavanému poklesu
v ekonomickém okoli. Narazil projekt na néjaké neptedpokladané technické problémy? Byli
pracovnici marketingu pfehnané optimisti¢ti v prognézach odbytu? Anebo prognédzy odbytu a
ptijmi z politickych divodi védomé nafoukl vedouci divize ,,budujici impérium“? Vyvoj a
zavedeni ndsledného systému vyhodnoceni, ktery tyto otazky zodpovi, se rychle zaplati

vewr

poskytnout.

10.6 Ugetni systémy a rozpo&tova kontrola

Finan¢ni poradci mohou byt vyzvani, aby pomohli svym klientim v rozvoji ucetnich
systému. Tato prace vSak spravné pfinalezi kvalifikovanym ucetnim a poradci, ktefi nejsou
sami také ucetnimi, svym klientim doporuci, aby si v této oblasti zajistili odbornou pomoc.
Rozpoctové versus ucetni systémy

Poradci velmi pravdépodobné zjisti, ze jsou spiSe zadani o pomoc pii navrhovani
rozpoctovych systémil nez formalnich Ucetnich systémi. Dlraz zde bude klast ,,manazerské
ucetnictvi®. Jak cile, tak metody manazerského ucetnictvi se odliSuji od cili a metod
finan¢niho ucetnictvi a rozdil v zasadé spociva v protikladu vcéasnost versus piesnost.
Finan¢ni Ucetnictvi klade diiraz na ptesnost a detail, avSak produkuje vykazy, které postradaji
aktudlnost. Pokud se rozhodnuti nepiijimaji az ve chvili, kdy jsou k dispozici ptredepsané
finan¢ni ucty, je pravdépodobné, ze na to, aby tato rozhodnuti byla U¢innd, je pfili§ pozdé.
Klienti potfebuji informace rychle, aby jimi podlozili své rozhodovani, a ze informace, ktera
je pouze piiblizna, avSak vC€asna, ma daleko vétSi hodnotu nez ta, ktera je pfesna, ale o dva
nebo tfi mésice opozdéna. Rozpoctovy a kontrolni systém by se mél spiSe vypracovat pro
jednotlivou organizaci, nez kupovat ,,z regalu®, a bude se proto od podniku k podniku liSit.
Pro vétSinu vyrobnich podniki bude mezi jejich soucasti patfit:
* plan zisku;
* rozpocet kapitalovych investic;
* rozpocet mezd a plath
* rozpocet ndkupu a postupy fizeni stavu zasob;
* rozpocty piimych vyrobnich nakladi;
* vSeobecné rezijni rozpocty;
* rozpocty pro odbyt, marketing a propagaci;
* rozpocty na nabor pracovniki a pripravu;
* celkovy rozpocet.

Vétsinu z téchto rozpocth dale rozdeli piisluSna divize a utvary odrazejici strukturu
podniku.



Rozpoctova kontrola
Poradce potfebuje mit na zfeteli vice cill, jeZ jsou zékladem jakéhokoli systému
rozpoctové kontroly. Jsou to:

* aby vydaje kapitdlu a véazéni zdroji vyplyvajici zrozhodnuti v riznych provoznich
oblastech nedosahly uhrnu, ktery vystavuje nepfijatelnému tlaku finanéni strukturu a zdroje
podniku;

* aby vSechny diichodové a nakladové polozky byly planovany a koordinovany, nebot je
tteba zajistit pozitivni proud piijmu a hotovosti a garantovat likviditu organizace;

» aby se daly sledovat a porovndvat s trovnémi zahrnutymi do rozpoctu vSechny skutecné
dichodové, ndkladové a vydajové polozky a chapat a korigovat odchylky.

Pii vypracovani ndvrhu rozpoctové kontroly a informacniho systému pro fizeni se
pozornost bude muset upfit na organizacni strukturu podniku a stavajici postupy.
Jakmile je organizac¢ni struktura schvalena, bude nezbytné navrhnout postupy pro sbér

a prenos udaju k rozpracovani a kontrole rozpoctii vy$Simi organy a stanoveni napravné akce.

Soucasti vypracovani novych postupti bude partnersky vztah mezi poradei a kliCovymi

pracovniky podniku z oboru financi, rozvoje organizace a personalnich oddéleni, kdezto

s liniovou fidici slozkou se musi vést konzultace ve vSech etapach, aby dokonceny systém

splnoval vSechny jeji pozadavky. Kone¢né€, poradci se aktivné zucastni prapravy pracovnikll

podniku s cilem naucit je pracovat s novymi postupy a pravdépodobné ziistanou k dispozici
tak dlouho, dokud nebude systém tspésné implementovan.

11. NAKLADY A HONORARE

Poradenskd organizace by méla byt fizena jako efektivni a vysoce vykonny
podnik.Tento ptedpoklad zahrnuje i dobré obchodni vztahy s klienty: klient i konzultant musi
byt ptesvédceni o tom, ze néklady a ceny sluzeb a vSechny ostatni aspekty finan¢ni aspekty
obchodni smlouvy jsou spravné a korektni. V nasledujici kapitole rozebirdme zéakladni
problémy, souvisejici s ndklady a honoréfi, jako i s ostatnimi finanénimi otdzkami v oblasti
poskytovani poradenskych sluzeb.

11.1 Cinnosti, které jsou zdrojem piijmi

Ptesna definice sluzeb, za které je zdkaznik povinen zaplatit, je zakladnim
predpokladem na urceni nakladi a cen poradenskych sluzeb.

Sluzba za honoraf je vSeobecné sluzbou poskytnutou piimo zdkaznikovi, pficemz
nemusi byt poskytnuta v pracovnich prostorech zakaznika: konzultant mize absolvovat
sluZebni cesty, hledat informace, tvofit prognostické modely. Je vSak tfeba jednoznaéné urcit,
ze tyto ¢innosti tvofi soucast predmétného projektu a jejich vysledky budou k dispozici jenom
tomu zakaznikovi, ktery si je objednal a ktery je hradi.

Jsou vsak i takové druhy Cinnosti, za které se honorar uctovat muze, ale nemusi,
napiiklad cas strdveny na cest¢.

Dozor, odborné vedeni a Fizeni projektu se také mize uctovat riiznymi zpusoby.

Ve vétsSing pripadid zdkaznici pfimo hradi vSechny sluzby v rdmci urcité obchodni
smlouvy s vyjimkou téch, u kterych je pfimé uctovani nemozné nebo nepraktické.

Bezplatné sluzby

Samostatnd poradenska firma si zdsadné nemiZze dovolit poskytovat zakaznikiim
sluzby zdarma: konzultant miize pracovat bezplatn¢ jenom kdyz se z urcitych divodi rozhodl
vénovat se praci v dobé svého volného ¢asu, kdyZ mu nezélezi na do¢asném poklesu piijmi



anebo kdyz jsou jeho sluzby subvencované z vladnich anebo jinych fondld. Za sluzby
bezplatné poskytnuté jednomu zédkaznikovi plati obvykle dalsi zakaznik.

Struéné studie vypracuji nekteii konzultanti bezplatné a uctuji je az po pfijeti a
realizaci projektu. K jinym bezplatnym sluzbam patii semindie o fizeni anebo informacni
sluzby, vyuzivané jako néstroje marketingu.

Odpracované placené sluzby

Ceny za sluzby poskytované zékaznikiim se kalkuluji ve vét$iné ptipadi na zakladé
tzv. konzulta¢nich dni (anebo hodin ¢i tydnll). Mnozstvi ¢asovych jednotek je potieba
planovat a skute¢né 1 dosahnout.

Kalkulovany pracovni ¢as

Polozka Tydny Dny
Cas spolu 52 260
- ro¢ni dovolena 4 20
- statni svatky 2 10
- pracovni neschopnost 2 10
Odpracované dny — Pracovni ¢as 44 220
- rezerva na Skoleni a schiize 2 10
- ztraceny Cas - prostoje 4 20
Placeny cas 38 190

Poradenské organizace predpoklada 190 placenych dni za planované obdobi, tj. 73
procentni vyuziti celkového Casu.

Placeny¢as 190 0.73
Celkovy cas 260 ’

Alternativnim zpiisobem vypoc¢tu tohoto pomeéru je porovnani placeného casu
s pracovnimi dny:

Placeny¢as 190 0.86
Pracovni dny 220 ’

Poradenské firmy uplatiiuji ¢asto druhou variantu. Typické Casové vyuziti je 85 az
80 % v ptipadé spickovych konzultanti (vedouci tymt) a 15 az 50 % pro fizeni (spolecnici,
partnefi). Samostatni konzultanti, ktefi si sami musi zabezpecovat marketing a administrativu,
dosahuji Casové vytizeni ve vySce 55 az 56%. Mnozi znich musi vénovat 20 az 25 %
marketingu.

11.2 Kalkulace ceny sluzeb
Honoraf za jednotku ¢asu



Casové jednotka, kterou vétsina konzultantt poklada za zaklad pro kalkulaci ceny, je
jeden pracovni den. Zékladni ivaha: celkovy planovany piijem by mél byt rozkalkulovany na
jednotlivé pracovni dny.

Uvazujme o hypotetickém ptikladé a predpokladejme, Ze vradmci casového
harmonogramu na kazdého z 20 konzultantii v terénu pifipadne 190 dni a ze na kazdého ze
Sesti  §pickovych konzultanti pfipadne 130 placenych dni. V zajmu maximalniho
zjednoduSeni uvah predpokladejme, ze feditel organizace, jako i dva pracovnici, ktefi
v organizaci absolvuji Skoleni, nevykonavaji bezprosttedné¢ placené prace. Také
predpokladejme, ze piijmy firmy, resp. poradenské organizace, budou dosahovat 2 555 000
dolard.

Primérny denni ptijem tedy je:

Celkovy pfjem _ _ 2.555.000 dolart  _ o
Placené dny (20 x 190) + (6 x 130) 558 dolart

Kdyby vSichni konzultanti bez ohledu na svoji odbornost a profesionalni zkuSenost
méli stejné honorare, vedlo by to k tézkostem. Mnozi zdkaznici by trvali na tom, aby jejich
projekty pievzali vyhradné Spickovi konzultanti, kdyz maji ty samé honorare. Na druhé stran¢
by nékteré projekty svéfené méné zkusenym konzultantim velmi zdrazily. VétSina
poradenskych organizaci proto diferencuje poplatky podle kategorie konzultanti. V nasem
hypotetickém piikladé denni piijjem konzultanta v terénu muze byt 530 dolarti a piijem
Spickového konzultanta 700 dolart.

Pomér mezi honorafi a platy
Dalsi pomér uplatiiovany v poradenskych organizacich slouzi k porovnani platu
konzultantl a celkové vysky vyplacenych honorari:

Vyska vyplacenych honoraii
Platy + odvody socidlniho zabezpeceni

= faktor

Bézna hodnota tohoto poméru v poradenskych organizacich je mezi 2,0 a 3,0.

Samostatny praktik miuze dosahnout nizs§i pomér, pokud pracuje s niz§imi rezijnimi
naklady. Pokud vyda 23 % svého ,,denniho rozpoctu™ na marketing a administrativu, mtize
vydélat tolik, jako Spickovy konzultant v poradenské organizaci, i kdyz uctuje niz8i denni
sazbu.

11.3 Zasady a metoda ur¢ovani honorari
Skute¢ny honoraf neni pouze vysledkem jednoduché aritmetické operace. Je potiebné
zohlednit i n¢kolik dalSich faktort.

Uvahy z hlediska marketingové strategie

Konzultant musi brat v ivahu nejen vlastni ndklady a piijem, ktery by mél ziskat, ale i
to, jaky honoraf je vzhledem k urCitému trhu pfiméteny a kolik budou zékaznici ochotni a
schopni zaplatit.

Béina vySka honordie je vSeobecné znama a dokonce ji mohou doporucit
profesiondlni asociace (napt. stanovenim minimalni a maximalni vysky honorate).

Honordr poZadovany konkurenty. Konzultant by si mél zjistit, jaké honorate pozaduji
jeho konkurenti, jakou cenovou politiku sleduji a co si o tom mysli zdkaznici. Stejn¢ uzitecné
je vedét, jaké honorare si uctuji jini kolegové v t€ samé profesi.



Honordie vzhledem k riiznym segmentium trhu. Honordi konzultanta zavisi od
vyclenéného useku trhu, na ktery se zaméfuje. Je typické, ze malym podnikiim a neziskovym
spoleCenskym organizacim se UCtuji niz§i sazby nez vyznamnym mnohonarodnim
spolecnostem.

Docasné sniZeni honordie. DoCasné snizeni honoraiti o 10 az 15 % se uplatiiuje pii
zavadéni nového druhu sluzeb s cilem podnitit zajem zakaznikd.

Subvencované honordie. vladni poradenské sluzby mizou, anebo dokonce musi byt
pro ur€ité (anebo vSechny) zdkazniky lacinéj$i. UmozZiiuji to vladni dotace, jejichZ cilem je
podporovat poradenstvi a zpfistupnit ho Siroké vetejnosti zakazniki.

Honordie urcéené zakazniky. Nékteré vladni agentury anebo jini zékaznici maji pevné
stanoveny rozpocet a ani pii spolupraci s konzultantem ho nemtizou piekrocit.

Soulad mezi honordiem a konzultantovym image. VySka honorafe a zpisob jeho
stanoveni jsou urcujicimi faktory profesiondlniho image konzultanta. Konzultant, pokladany
za SpiCkového poradce manaZeri na nejvys$i Urovni, konfrontovany s dilezitymi
strategickymi rozhodnutimi, vyzaduje zasadné vys$si honordi nez jeho kolegové, ktefi se
vénuji rutinnim poradenskym pracem.

Zakladni metody urceni vysky honorait
Konzultanti pro oblast fizeni pouzivaji pti vypoctu vysky honorafe rizné metody.

Honorat za ¢asovou jednotku

Je to nejcastejsi a vSeobecné uptednostiiovana metoda. Pouzivanou ¢asovou jednotkou
je ve vétsing piipadil pracovni den (8 hodin), ale miZe to byt i jedna hodina, jeden tyden
anebo jeden mésic.

Odlisné poméry plateb se uplatituji pro konzultanty, zatfazené na riznych stupnich
pracovnich funkci. Pomér mezi honorafem uctovanym pro Spickového vedouciho experta a
honorafem samostatného konzultanta mize byt az 4:1.

Jednoduchy a jasny vypocet honorare a jeho Uctovani jsou hlavnimi vyhodami této
metody. Zakaznici dostavaji faktury po odsouhlasenych casovych obdobich za cas, ktery
konzultaéni kolektiv v pfedchdzejicim mésici skutecné odpracoval.

Nevyhodou této metody je, Zze se zakaznikovi vyfakturuje odpracovany Cas a ne
vykonand prace. Musi tedy diivétovat profesionalni kompetenci a integrit¢ svého konzultanta.
Anebo potom musi kontrolovat.

Celkovy poplatek (jednorazova suma)

V tomto pfipad¢ je konzultant placeny za dokonceni pifesné definovaného projektu
anebo prace.

Vyhody pro zdkaznika jsou zfejmé. Vi kolik ho bude stat celd prace. Mlze poznat i
celkovy Cas straveny pii praci na projektu a to z dennich ndkladti pouzitych pfi ocenéni
povéteni. Kdyz prace nebyla dokoncena podle kontraktu, mlze zadrzet platbu anebo jeji
posledni cast.

Konzultant musi byt schopny s témito podminkami souhlasit. ZvIast’ si musi byt jisty,
ze ho projekt nemilize stat vic. Nemize vSak pfijmout tento zplsob odménovani, kdyz
dokonceni prace zavisi vice na zdkaznikovi nez na jeho konzultacnich pracovnicich.
Jednordzovy honorét se tedy miiZze uctovat za prizkum trhu, studii realizovatelnosti, projekt
nového zavodu anebo vzdélavaci kurz, ale uz ne za reorganizaci.

Nevyhody jednorazové platby vedly k vypracovani nékolika alternativ:

- aby byl zdkaznik chranény, jednordzova suma je stanovena jako horni hranice, kterd se
nesmi piekroc€it: v ramci tohoto limitu se skute¢ny honoraf plati na zéklad¢ odpracovaného
Casu;



- aby se chranil konzultant, do kontraktu se zahrne podmine¢né opatieni (které se pouzije,
kdyz se vyskytnou nepfedvidané skutecnosti nebo udalosti);

- miZe se pouzit soutéZni nabidkové konani (?) a konzultanti se pozadaji, aby sviij honoraf
detailné odtivodnili; zdkaznik potom muiZze analyzovat nékolik nabidek a zkontrolovat je
s konzultanty pted tim neZ si z nich vybere toho, kterému svéti zakazku.

Honorafe podminéné vysledky
Maji minimalné jedno anebo obé¢ z téchto charakteristik:
1. honoréf je vyplaceny pouze kdyz dosdhnou specifikovanych vysledkii
2. vyska honorate zavisi od velikosti vysledkt (spor, zisku), kterych se dosahne
Teoreticky by to mohl byt idedlni zptsob odménovani a motivovani konzultantd.
Zakaznik plati pouze tehdy, kdyz jsou vysledky skutecné a méfitelné a kdyz je vyhovujici
pomér mezi realizovanou platbou a dosdhnutymi vysledky.
Ve skute¢nosti vSak vznika n€kolik problémii:
konzultant se miize zaméfit na lehce dosazitelné kratkodobé vysledky, ptfinaSejici okamzité

wewr

- Casto je slozité identifikovat a zméfit skuteéné vysledky: zdkaznikiv resp. konzultantiv
odhad vysledku miize byt velmi odliSny a vznika nebezpeci tfenic a konfliktd;

- nékdy se vysledky nedostavi z viny ¢i chyby zdkaznika, a konzultant je bezmocny;

- neni lehké uréit kdy odménovat konzultanta, kdyz vysledky se daji zhodnotit az dlouho po
skonceni povétent;

- kdyz ma zékaznikova spolecnost tézkosti, mize se stat, ze projektované vysledky se
nedosdhnou a konzultant svilj honoraf tak ¢i tak nikdy nedostane.

Podminéné honordfe byly vpraxi poradenské Cinnosti pro fizeni jednou
z nejrozporngjSich zalezitosti.

V soucasné praxi vétSina konzultantii pro fizeni podmine¢né honoréfe i nadale odmita.
Néktefi konzultanti uplatiiuji tuto metodu, kdyz citi, ze si mizou dovolit jeji rizika, Ze
zdkaznik dosédhne podstatny zisk, ktery bude i meéfitelny, a zZe podminecny honoréi je
nejspravnéjsi vyjadieni piispévku konzultanta ke zlepSeni vysledku zdkaznikova podnikani.
Plati to spiSe pro specidlni typy povéteni.



