
Jak se dostat k Excellenci v řízení fi rmy?

První dva kroky vyžadují zejmé-
na schopný management fi rmy, 
dobrou komunikaci a systém říze-
ní interního týmu. Třetí krok vyža-
duje znalosti a zkušenosti v oblas-
ti zavádění Excellence. Manažeři 
fi rem je většinou nemají, protože 
implementaci provádí poprvé. 
Proto oslovují konzultační spo-
lečnosti, které se Excellencí za-
bývají profesionálně. Excellenci 
zavádějí do různých fi rem a mají 
bohaté zkušenosti z různých seg-
mentů. Kompetentní a zkušení 
konzultanti umí uchopit všechny 
složité situace i krize, které mo-
hou v průběhu implementace 
nastat.

Nejdříve je třeba provést kvalifi -
kovanou externí i interní analýzu 
všech klíčových procesů fi rmy. 
Na kvalitě a objektivnosti analýzy 
řízení doslova závisí úspěch imple-
mentace. Externí poradce může 
ve fázi analýzy výrazně podpořit 
objektivitu a nezaujatost analý-
zy. Teprve po ukončení analýzy 

a získání pravdivých výchozích 
informací lze detailně plánovat 
jednotlivé kroky a zpracovat reál-
ný časový plán. Vhodným a pro-
pracovaným nástrojem pro dosa-
žení Excellence je Model Business 
Excellence (MBE).

Proč Excellenci v řízení?

Jak vyplývá ze zkušeností úspěš-
ných evropských a světových fi -
rem, je Model Excellence jedním 
ze základních kamenů k získání 
výrazné konkurenční výhody. 
Moderní fi rmy si bez MBE nedo-
káží svou existenci vůbec před-
stavit. Berou MBE jako standard, 
který umožňuje a podporuje, či 
dokonce vyvolává aktivity k trva-
lému zlepšování řízení úspěšných 
fi rem.

Jako důkaz efektivity MBE slouží 
pětiletá srovnávací studie u více 
než 600 fi rem, které uplatňují Ex-
cellenci v řízení. Tyto fi rmy byly 
srovnávány se vzorkem fi rem bez 
zavedeného systému Excellen-

ce. U sledovaných fi rem přines-
la Excellence v průměru zvýšení 
hodnoty akcií o 44 %, zlepšení 
provozního zisku o 48 %, obra-
tu o 37 %, návratnosti prodeje 
o 8 % a zaměstnanosti o 16 %. 
Aktiva sledovaných fi rem vzrost-
la průměrně o 42 %.

Co je to Excellence?

Excellence v řízení fi rem je systém 
vynikajícího řízení organizace, 
orientovaný na dosahování vý-
sledků a vytváření předpokladů. 
Systém vychází z koncepcí, které 
vycházejí ze zkušeností dlouho-
době úspěšných fi rem.

Cesta k Excellenci v řízení fi rmy je náročná na čas a aktivitu manažerů i pracovního týmu. To 
je daň, kterou je nutno zaplatit za vytvoření podmínek pro budoucí úspěšnost. Implementa-
ce systému Excellence zahrnuje 3 důležité kroky. Zaprvé je to rozhodnutí o zavedení Excel-
lence. Přesvědčení manažerů, že Excellence je skutečně důležitým faktorem v dlouhodobé 
úspěšnosti fi rmy. Zadruhé je to dostatečně vyspělý a připravený pracovní tým, který dokáže 
realizovat a akceptovat změny. Třetím a nejdůležitějším prvkem je povědomost o tom, jaké 
kroky vedou k Excellenci a jaký by měl být cílový stav fi rmy, tzn. „vědět jak a kam se chceme 
dostat“. Pak už je třeba mít jen dost síly a „zarputilosti“ dotáhnout implementaci do kon-
ce. Odměnou za to bude skutečně výkonná a profesionálně vedená fi rma, která dobře 
uspokojuje potřeby a přání zákazníků, zaměstnanců a společnosti. Je to nejlepší předpoklad 
pro trvalé zlepšování a růst fi rmy.
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Jak dosáhnout Excellence?

MBE je osvědčený nástroj mana-
žerské úspěšnosti v moderních fi r-
mách k cestě k Excellenci. Excel-
lence ve své podstatě znamená 
dělat správné činnosti ve správ-
ném čase s cílem zajistit plnění 
dlouhodobých záměrů fi rmy. Ne-
ustálé porovnávání fi rmy s nejlep-
šími konkurenty v okolí a ve světě 
umožňuje řídit a provádět změny, 
které vedou k trvalému zlepšení.

Abychom dobře pochopili, jak 
dlouhá cesta nás k dosažení Ex-
cellence čeká, je třeba objektiv-
ně posoudit současný stav řízení 
fi rmy. Efektivním a objektivním 
nástrojem je analýza podle MBE.

Komplexní analýza se týká deví-
ti oblastí a korekčních nástrojů, 
kterými fi rma převádí strategii 
do praxe. Analýza slouží k odha-
lení oblastí, které vyžadují zlepše-
ní a současně hodnotí i možnosti 
pro lepší využití silných stránek. 
Analýzou zavádění Excellence 
nekončí, ale začíná.

Zavádění Modelu Business Excel-
lence je běh na delší trať. Aby za-
vedení bylo vůbec možné, musí 
zásady a principy MBE přijmout 
zejména vrcholový manage-
ment, který rozhoduje o prioritách 
a postupu zavádění. Excellen-
ce velmi úzce souvisí s posláním 
a vizí společnosti. Jasná vize fi rmy 
určuje směr a vymezuje rámec 
pro stanovení cílů.

Základní kameny MBE

Při stavbě domu je nejdříve potře-
ba udělat kvalitní základy a pou-
žít kvalitní stavební kámen. Ne ji-
nak je to při zavádění Excellence 
pomocí MBE.

Základními kameny MBE jsou:

prostředí 
ukazatele 
provoz v praxi 
handbook 

Prostředí je v MBE soubor logicky 
provázaných tabulek. Umožňu-
je nám nejen propojit související 
činnosti horizontálně a vertikálně, 
ale mít také všechny informace 
na jednom místě.

Ukazatele aneb „Co se nemě-
ří, to se neřídí.“ Proto, abychom 
mohli řídit, musíme mít stanoveny 
cíle a ukazatele. Kvalita jejich na-
stavení přímo ovlivňuje výsledky 
našeho snažení. Proto při jejich 
stanovení je třeba brát v úvahu 
širší souvislosti.

Provoz v praxi. Pro zajištění funkč-
nosti celého systému MBE v pra-
xi je nezbytné stanovit činnosti, 
které je třeba provádět pravidel-
ně (měsíční vyhodnocení, pora-
dy, individuální rozhovory a kou-
čování).

Podle našich zkušeností je to zvlášť 
obtížná část realizace. Vyžaduje 
čas, osobní angažovanost a dů-
slednost manažera při vytvoření 
návyků pracovníků.

Handbook je soubor manuálů 
a standardů, kde je pro každou 
pozici nadefi nováno, jak mají 
probíhat dílčí opakující se čin-
nosti. Tím zajistíme, aby dílčí pro-
cesy byly vedeny kvalitně a bylo 
možné je vyhodnocovat a vylep-
šovat.

Jaké jsou kroky při zavádění 
MBE?

Zavádění MBE do praxe a do-
sažení Excellence v řízení spo-
lečnosti je dlouhodobý proces 
neustálého zlepšování ve všech 
činnostech. Proces implementa-
ce systému řízení, který zlepšová-
ní umožňuje, má čtyři kroky:

roční plán základ1. 
roční plán kvalita2. 

tříletý plán3. 
Excellence4. 

Roční plán základ. V této etapě 
soustředíme všechny základní 
informace, ukazatele, problémy, 
oblasti k řešení na jedno místo, 
do jednoho dokumentu (tabul-
ky) A4. Dokument slouží jako pro-
středí k řízení ročního plánu, který 
rozpracujeme na stanovené pro-
cesy. Plány procesů provážeme 
s individuálními plány všech za-
interesovaných pracovníků. Uka-
zatele provážeme s motivací a re-
portigem a tím získáváme ucelený 
systém řízení. Klíčem k úspěchu je 
pravidelný měsíční provoz v praxi 
(vyhodnocování, porady, kou-
čování, hodnotící rozhovory). 
Při těchto manažerských aktivi-
tách ovlivňujeme odchylky od sta-
novených cílů a tím „udržujeme 
loď v kursu a potřebné rychlosti“.

Roční plán kvalita. Před nastave-
ním ročních plánů na následující 
rok uděláme kvalitní SWOT ana-
lýzu. Výstupy ze SWOT analýzy 
zapracujeme do ročního plánu. 
Tím se nastavení oblastí k řešení 
a nastavení ukazatelů nutných 
k řízení společnosti přesune od in-
tuitivního nastavení ke kvalitnímu, 
vyváženému řízení a rozhodování 
na základě faktů. Firma se začne 
zabývat všemi podstatnými sila-
mi, které ji ovlivňují zevnitř i zvenčí 
a bude je uvádět do rovnováhy 
s cíli společnosti. Vytvoříme pro-
středí pro zlepšování.

3letý plán. V této fázi vyjdeme 
z formulace vize, globálních cílů 
a SWOT analýzy. Výstupy a priori-
ty rozpracujeme do tříletých cílů 
a aktivit. Odtud čerpáme námě-
ty pro roční a individuální plány. 
Tím zajistíme provázanost strate-
gických cílů s ukazateli ročními 
a měsíčními na jednotlivých po-
zicích. Zde je i odpověď na čas-

„Moderní fi rmy berou MBE jako standard, který 
umožňuje a podporuje, či dokonce vyvolává akti-
vity k trvalému zlepšování řízení úspěšných fi rem.” 
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tou otázku manažerů, jak převe-
dou strategie do denního života 
svých lidí.

Excellence. V této fázi implemen-
tujeme koncepce MBE a dále 
zlepšujeme všechny oblasti v sou-
ladu se strategickými cíli společ-
nosti. Jako metodu ke zlepšo-
vání a dosahování Excellence 
využíváme benchmarking. Srov-
náváme ukazatele, které jsou 
strategické pro naše podnikání. 
Je nezbytné, abychom v těchto 
ukazatelích dosahovali stejných 
nebo lepších výsledků jako nej-
lepší konkurence. Nedílnou sou-
částí je každoroční analýza řízení 
fi rmy jako předpoklad pro neu-
stálé zlepšování.

Jaká jsou úskalí v cestě k Excel-
lenci?

Jedním z hlavních nebezpečí 
při zavádění Excellence je nepo-
chopení klíčové role TOP mana-
gementu. Taková změna obvykle 
přináší řadu rizik. Je však obecně 
známo, že změna, která „nebo-
lí“, vlastně žádnou změnou není 
a také to, že fi rma, která přestane 
provádět změny, ztratí schopnost 
se zlepšovat a spěje postupně 
ke ztrátě konkurenceschopnosti. 
Zavedení MBE a nastavení Excel-
lence není možné bez aktivního 
nasazení vedení společnosti. Tuto 
zodpovědnost nelze delegovat 
na střední management.

Naše zkušenosti se zaváděním 
MBE do praxe

Poznání, že operativní systém ří-
zení přestává být dostatečným 
způsobem řízení v konkurenč-
ním boji, akceptuje stále více fi -
rem. Ve fi rmách, kde zavádíme 
MBE, zpočátku panuje nervozita. 
Po detailním seznámení s MBE 
napětí opadne a manažeři 
jsou překvapeni logickou pro-
vázaností a efektivitou systému. 
Po roce zkušeností s řízením pod-
le MBE si nedovedou představit, 
že by zvládali úkoly operativním 

způsobem řízení. Nejvíce na sys-
tému oceňují efektivitu, prová-
zanost, měřitelnost a možnost 
delegování. MBE lze zavádět 
dvěma způsoby, tj. shora nebo 
zespodu. První způsob znamená, 
že začneme od vize, dlouhodo-
bých cílů a zpracujeme tříletý 
plán, který postupně rozpracu-
jeme na roční plán. Druhá cesta 
znamená, že zpracujeme roč-
ní plán základ a pokračujeme 
v dalším roce ročním plánem 
kvalita, který je už velmi kvalitním 
základem pro zpracování tříleté-
ho plánu. Každý způsob má své 
výhody a nevýhody. Který způ-
sob zvolit, závisí na stavu úrovně 
řízení fi rmy. Úroveň řízení posoudí-
me vstupní analýzou a na zákla-
dě výstupů navrhneme optimální 
postup zavedení MBE a nastavení 
cesty k Excellenci. Jako každá zá-
sadní změna vyžaduje i zavádě-
ní MBE od manažerů odhodlání, 
důslednost a čas. Během zavá-
dění se zpočátku často potýká-
me s časovou přetížeností mana-
žerů operativou a nedůsledností 
v prosazování změn. Po zkuše-
nosti, že investovaný čas se v krát-
ké době několikanásobně vrátí 
a uvolní jim ruce od operativy, 
se situace zlepší. Překvapila nás 
akceptace MBE středním mana-
gementem. Tím, že se i střední 
management podílí na zavádě-
ní MBE, velmi rychle akceptuje 
tento způsob řízení. Každoročním 
zlepšováním systému se mění i fi -
remní kultura a MBE se stává stan-
dardem v řízení.

Příklad z praxe

Při zavádění MBE do velké fi nanč-
ní společnosti, jsme na zákla-
dě výsledků analýzy doporučili 
druhý způsob postupu. Vytvořili 
jsme jednotný systém a soustře-
dili informace na jedno místo. 
Byl zpracován roční plán základ. 
Do rozpracování ročního plánu 
byl intenzivně zatažen střední ma-
nagement, který se velmi rychle 
zapojil. Defi novaly se hlavní ob-
lasti problémů s návrhem aktivit 
jak tyto problémy řešit. Dále byly 
nastaveny ukazatele k měření 

aktivit, které vedly k vyřešení pro-
blematických oblastí.

Aby plnění cílů nezůstalo ano-
nymní, byl pro každého pracov-
níka zpracován individuální plán, 
který se měsíčně vyhodnocoval. 
Již v prvním roce se podařilo do-
hnat značný skluz vůči plánova-
ným výsledkům. Na základě těch-
to zkušeností byla příprava plánu 
na další rok rychlejší a zadání pro 
management bylo stanoveno 
na vyšší kvalitativní úrovni.
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