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XEROX Corp.

Zpocéatku opomijeny vyndlez ucinil z takrka neznamé firmy
nadnarodni korporaci v oblasti kancelaiské techniky a spravy
dokument(. Xerox Corporation se dnes fadi k nejvétsim americkym
spole¢nostem. Diky poctu inovaci je viak povazovana i za jednu

z nejkreativnégjsich a nejkonkurenceschopnéjsich svétovych firem.

erox Corporation je jednou z téch velkych

firem, které vyrostly z technologické zmény,
jiz dokéazaly plné vyuzit. Z neznamé technologie,
o kterou komer¢ni sektor leta nejevil zajem, se ji
podatilo vytvorit silny segment kancelarskych
kopirovacich strojt, na jehoz zakladé byly ve
firemnim vyzkumném a vyvojovém stiedisku
vyvinuty dalsi, neméné vyznamné technologie
jako laserova tiskarna, osobni pocitac, ethernet
¢i elektronicky papir.

Ze Fadu téchto inovaci podnik ne vzdy dokézal
vyuzit, o tom byly napsany desitky, mozna stovky
¢lank a studii. Méné se psalo o tom, Ze i pres
nékteré nevyuzité Sance si Xerox dokazal vzdy
udrzet konkurenceschopnost, a to i navzdory
nastupu silnych protihraca z fad americkych
a japonskych vyrobct fotografické a pocitacové
techniky. Jednim ze zptisobu, diky nimz tato spo-
le¢nost dosédhla ve své oblasti prvotfidniho
postaveni, je metoda benchmarkingu, dnes
Siroce vyuzivana nejen v komercni sfére, ale
i v mezinarodnich organizacich ¢i vefejné spra-
vé. Neni proto bez zajimavosti pfipomenout okol-
nosti, za jakych tento manazersky nastroj vznikl.

POHLED DO MINULOSTI

Historie spole¢nosti Xerox se za¢ala psat roku
1906, kdy byla v Rochesteru ve staté New York
zalozena Haloid Photographic Company, ktera
se zameérila na vyrobu fotografického papiru

a dalsiho prislusenstvi pro fotografy. Malou fir-
mu, ptsobici vyhradné na lokalnim trhu, koupil
o Sest let pozdéji newyorsky obchodnik Gilbert
M. Mosher, jehoz plany byly daleko ambici6oznéj-
$i. Rozhodl se, Ze piekona spole¢nost Eastman
Kodak, jez v té dobé hréla v odvétvi rozvijejiciho
se fotografického pramyslu prvni housle. Mosher
zakratko nejenze oteviel pobocky ve méstech,
jako New York, Boston ¢i Chicago, ale zasadil se
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také o to, aby firma nabizela ty nejkvalitnéjsi
produkty. Diky investicim do vyvoje mohla
Haloid Company pfedstavit kvalitnéjsi druh foto-
grafického papiru, ktery si ziskal zdkazniky ne-
jen z fad vydavatelt a profesionélnich fotografii.
Inovace pomohla firmé piekonat léta velké krize
30. let i obdobi druhé svétové valky.

Kratce po vélce se stal prezidentem spolecnos-
ti Joseph C. Wilson, syn jednoho ze zakladatelt.
Ten si na rozdil od Moshera uvédomil, Ze souboj
s Eastman Kodak Company za¢ina postradat
smysl a vede do slepé ulicky. Zacal proto hledat
novy segment. Joe Wilson byl vizionai. Dokézal
realisticky posoudit, jakym smérem se technolo-
gie bude vyvijet, a tato schopnost mu umoznila
novy segment brzy nalézt. Pfesnéji fe¢eno -
vytvorit si jej. Jeden z jeho blizkych spolupracov-
niku jej upozornil na clanek o ,elektrografii*,
nové technologii kopirovani, kterou jiz pfed val-
kou vynalezl Chester Carlson. Wilson si nechal
predlozit co nejpodrobnéjsi informace. Na jejich
zakladé pak presvédéil své spolecniky k tomu,
aby Haloid zakoupil licenci na vyrobu ,elektro-
grafického stroje”.

Autor vynalezu, s nimz se Wilson vzapéti
setkal, se brzy stal jednou z nejvyznamnéjsich
osobnosti firmy, ackoli pro ni nikdy pfimo nepra-
coval. Carlson pochézel z nuznych poméru, ale
dokazal se vymanit z chudoby, vystudoval fyziku
a stal se odbornym poradcem patentového prav-
nika. Po vétsinu své pracovni doby se tak musel
probirat desetitisici dokument a technickych
nékrest. Casto je musel piepisovat na psacim
stroji nebo ru¢né prekreslovat. Uvazoval, jak si
umornou préaci usnadnit, a za¢al experimentovat
s elektrostatickym nabojem a fotovodivymi
materidly. V roce 1938 se mu podatilo vytvorit
prvni fotokopii, presnéji elektrograficky obraz.
Patent na tvorbu kopii pomoci elektrografie mu
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vs$ak byl ptiznan az v roce 1942. Teprve po vélce
se pak objevila spole¢nost Haloid, ktera o elekt-
rografii projevila zajem.

CESTA K AUTOMATICKEMU KOPIROVANI

Ze zpétného pohledu 1ze konstatovat, ze Wilson
dokazal vyuzit konkurené¢ni faktor, ktery pozdéji
definoval Andrew S. Grove, byvaly vykonny redi-
tel a prezident spolec¢nosti Intel. Tento faktor
spociva v zasadni zméné predmétu podnika-
ni, iniciované zpravidla objevem zcela nové
technologie. Wilsonovo rozhodnuti se dnes jevi
jako genidlni, ale ve skutecnosti se jednalo

o krok do neznama. Nikdo v té dobé nemohl
tusit, Ze tato technologie brzy za¢ne ménit zpu-
sob, jimz si lidé vymeériuji informace, a ze

ve svém dusledku polozi zaklady primyslového
odvétvi s ro¢nim obratem pirevysujicim sto mili-
ard dolart. Jinymi slovy, co se dnes zd4 zjevné
(kopirovaci stroje vytvorily komeréné neobycej-
né zajimavy segment), bylo v dobé, kdy kancela-
Fim vladly mechanické (v lep$im pfipadé elek-
trické) psaci stroje, povazovano za posetilost.
Coz bylo i divodem, pro¢ o Carlsontiv vynalez
dlouh4 léta zadna firma nejevila ani stin zajmu.

Wilson a jeho spolupracovnici se s Carlsonem
shodli na tom, Ze nazev elektrografie je pfilis
kostrbaty. Pti hledani nového vhodného oznade-
ni jim jisty profesor klasickych jazykt navrhl
slovo ,xerografie“ (odvozené z feckych slov
ysuchy* a ,psani“). To neznélo $patné, a tak firma
Haloid v roce 1948 ohlésila svétu dva nové termi-
ny: xerografie (nazev procesu) a xerox (nazev
vyrobku). A svét? Ten to prijal bez zvlastniho
zajmu, pochopitelné. Ani prvni kopirovaci stroj
Xerox Copier neboli Model A, uvedeny rok nato,
zakazniky nijak neoslovil. Pravem - pristroj sice
dokéazal potizovat kopie dokumentt (zhotoveni
jedné kopie trvalo zhruba tii minuty), ale jeho
nedostatky byly ptili$ zjevné. Patfilo k nim nejen
slozité ovladani, ale i nizka kvalita kopii.

Kvtli tomuto netuspéchu musel Wilson ¢elit
kritice z fad spolupracovniki. V podniku silil
nézor, Ze investice do rozvoje xerografie je tieba
zastavit, nez spolecnost finan¢né vycerpaji, ale
Wilson se nenechal ovlivnit. Carlsonova techno-
logie méla komeréni potencidl, o tom nepochy-
boval. Kdyz se mu podatilo presveédcit skeptiky,
prosadil, aby byla naopak znac¢na ¢éast zisku
investovana do vyvoje zdokonaleného typu kopi-
rovaciho stroje. Vysledkem byla poloautomatic-
ka kopirka Xerox Copyflo, ktera zacala spole¢-
nost Haloid od roku 1955 nabizet ve vsech regio-
nalnich prodejnach. Prestoze zafizeni mélo jesté
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radu nedostatkd, zejména v ovladani, zajem
o xerografii zacal stoupat. Wilson byl presvéd-
c¢en, Ze se karta obraci v jeho prospéch, a firma
na jeho popud v roce 1958 zménila sviij nazev
na Haloid Xerox, aby v o¢ich zakaznikt zdtraz-
nila svou novou orientaci na kopirovaci stroje.
Dva roky nato byl uveden prvni automaticky
kopirovaci stroj Xerox 914. Ten potizoval
kopie na bézny kancelarsky papir, pricemz doka-
zal vyrobit az 100 tisic kopii za mésic, a co vic,
ptinesl kone¢né zasadni komfort do ovladani:
stacilo stisknout tla¢itko a vyjela ¢ernobila papi-
rové kopie. To jiz zdkaznici nepfehlédli a auto-
maticka kopirka slavila zavratny uspéch.

XEeroxn

I kdyz si firma Haloid Xerox kviili nedostatku
financi nemohla dovolit nakladnou reklamni
kampari, zdjem o kopirovaci zatizeni byl takovy,
ze vyroba zakratko nestacila pokryt poptavku.
Xerox 914 polozil zaklady pro novy segment kan-
celarské techniky a zacal se $itit do kancelati
a ufadi nejprve v USA a Evropé (kde byla proda-
véana prostrednictvim dcefiné firmy Rank
Xerox, vzniklé po fuzi s britskou spole¢nosti
Rank Organisation), posléze i do dalsich &asti
svéta. Casopis Fortune pozdéji zafadil kopi-
americké vyrobky historie - vedle Edisonovy
zarovky, Siciho stroje Singer, Fordova Modelu T,
motocyklu Harley-Davidson ¢i pocitace Apple
Macintosh.

Spoleénost Haloid Xerox posléze zménila
nazev na Xerox Corporation. V poloviné 60. let
byl na trh byl uveden Xerox 240, pojmenovany
podle poétu kopii vyrobenych za hodinu, a spo-
le¢nost soucasné oteviela sviij prvni vyrobni
podnik v Evropé. Diky obrovskym ziskim z pro-
deje i pronajmu kopirovacich stroj zacala kor-
porace rovnéz rozsirovat svou pusobnost pro-
sttednictvim akvizici.
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Na konci 60. let, kdy se firma zacala promérno-
vat ve spole¢nost s globalnim vlivem, vysttidal
Josepha Wilsona na nejvy$si vykonné pozici
Charles P. McColough, jenz prosadil, aby Xerox
vybudoval vlastni vyzkumné a vyvojové stie-
disko v kalifornském Palo Altu. Zde byla vyvi-
nuta nejen barevna kopirka, ale i prototyp osob-
niho poéitace s fadou zasadnich inovaci, mezi
néz patii pocitacova mys, monitor s bitové
mapovatelnym zobrazovanim ¢i systém Xerox
Star s graficky fesenym uzivatelskym rozhranim
(ktery jiz tehdy vyuzival dnes zcela samoziejmé
prvky, jako jsou okna, ikony a listu s nabidkami).
Potiz tkvi v tom, Ze do prodeje se tento pocitac
nikdy nedostal. Analytici si dodnes kladou otéz-
ku, jak je mozné, ze tehdejsi vedeni firmy Xerox
tyto revolu¢ni napady prehlédlo a postoupilo
jinym spole¢nostem, napf. firmé Apple
Computer, které se diky tomu stala na pocatku
80. let lidrem v oblasti osobnich poéitaci.

BENCHMARKING

® (T

OD VZESTUPU NA POKRAJ PADU
Na otazku, proé¢ vedeni korporace nedokazalo
zarocit skvélé vysledky strediska Xerox PARC,
existuje jednoduché odpovéd. Jak uz bylo feceno,
Xerox poc¢atkem 70. let dominoval segmentu
kancelarskych kopirovacich stroju, ktery si vy-
tvoril a diky némuz dosahoval skvélych zisku.
Firma nebyla nucena vstupovat do dalsich odvét-
vi a snazit se konkurovat zavedenym pocitaco-
vym firmam. Ze to byl z hlediska strategického
vyhledu chybny postoj, se ukazalo velmi brzy.
Kdyz IBM v roce 1970 piedstavila vlastni kopi-
rovaci stroj, vedeni Xeroxu ji zazalovalo za poru-
$eni patentii. Pied soudem sice obstélo a spolec-
nost ziskala odskodné ve vysi 25 miliont dolard,
ale kréatce nato musela ¢éelit jak provéfovani
Federalni komise pro obchod (Federal Trade
Commission, FTC), zda neporusuje antimonopol-
ni zdkony, tak i zalobam dalsich firem. Dusled-
kem dlouhodobych pravnich sport bylo uvolnéni

Benchmarking, jeden z nejefektivnéjsich néstrojti pro
zvysovani vykonnosti organizace, je definovan jako
»soustavny, systematicky proces sledovani a hodno-
ceni firmy s jinymi ($pi¢kovymi) firmami za Géelem
zvyseni vykonnosti vlastni firmy“ Podle Ceské spole¢-
nosti pro jakost (CSJ) tato metodika mj. umoziuje vytvo-
feni silného argumentu potfeby zmény a uceni se podle
jinych organizaci, které jsou Uspésné a vykonné.

Poprvé byla metodika benchmarkingu vyuzita v roce
1979 ve firmé Xerox Corporation, v nasledujicich dvou
desetiletich se rozsifila i do dalsich podnikti a stala
vyznamnym nastrojem podporujicim konkurence-
schopnost americkych firem. Na vzniku a rozsifeni
benchmarkingu se podilely predeviim dva faktory:

1) Uspésny rozvoj a praxe japonskych systém fizeni
kvality a japonska idea nepretrzitého zdokonalovani
(kaizen).

2) prace amerického ekonoma Michaela Portera, v nichz
popsal typy konkurencnich strategii a definoval teorii
konkurenéni vyhody.

Zahy benchmarking pronikl i do Evropy, kde se ujal
napt. v ramci Evropské ceny za kvalitu (The European
Quality Award), jiz zajistuje Evropské nadace pro fizeni
jakosti (European Foundation for Duality Management,
EFQM).

Podle zaméreni se benchmarkig déli na dvé kategorie:
- Vykonovy benchmarking - soustiedi se na relativni
vykonnost pomoci vybraného souboru méritek (¢asto
mezi konkurenty). Hodnoti pfevazné parametry souvi-
sejici s kvalitou (véetné technickych parametrd) a pro-
duktivitou (vyrobni naklady, cena).
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- Procesni benchmarking — méfi individualni vykon-
nost procesu a jeho funkénost oproti organizacim, které
jsou v provadéni téchto procesti nejlepsi. Procesni
benchmarking hleda nejlepsi praktiky v provadéni jed-
notlivych procest. Podle obsahu jej rozlisujeme na:

a) Interni - srovnava totozné nebo podobné ¢innosti,
postupy ¢i vykony v ramci riznych podnikatelskych jed-
notek jedné organizace.

b) Konkurenéni - je zaméfen na specifické produkty,
procesy nebo metody pouzivané pfimymi konkurenty
organizace.

c) Funkéni nebo odvétvovy - srovnava podobné funk-
ce v ramci téhoz odvétvi nebo srovnava organizacni
vykonnost s vykonnosti vid¢i firmy v odvétvi. Odvét-
vovy benchmarking se snazi provést srovnani s firmami,
které maji néjaké spole¢né technické nebo trzni charak-
teristiky, a pfitom se soustfeduje na specifické funkce.
d) Genericky (porovnani procest) — srovnava pracovni
praktiky nebo procesy, které jsou nezavislé na odvét-
vi. Tento typ benchmarkingu se zaméfuje spise na vyni-
kajici pracovni procesy nez na podnikatelskou praxi
konkrétni spolecnosti ¢i odvétvi.

Vyuziti benchmarkingu se osvédcilo nejen v komerénim
sektoru, ale postupné se tato metoda v fadé zemi rozsi-
fila i do verejného sektoru. V nékterych zemich se
dokonce stala jeji aplikace pro subjekty vefejné spravy
povinnou, v jinych dobre funguje jako iniciativa ,zdola’,
kdy se obce ¢i regiony dobrovolné porovnavaiji a preda-
vaji si zkusenosti ve vybranych oblastech ¢innosti (napf.
v ¢innosti policie, hasi¢d, pfi tdrzbeé silnic, u svozu

a likvidace odpadti, u odpadnich vod, skladek).
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licenci na vyrobu kopirek a nastup konkurence,
¢im% Xerox ztratil monopolni postaveni na tom-
to trhu - podil mu zprvu ukrajovaly americké
technologické firmy, jako IBM, Hewlett-Packard
¢i Kodak, k nimz se pozdéji pridaly japonské
spole¢nosti Canon, Minolta ¢i Ricoh, jez si ziska-
valy zékazniky nejen pfiznivéj$imi cenovymi
nabidkami, ale i kvalitou produktti.

Dalo by se tici, ze Xerox usnul na vavrinech,
ale to by nebylo presné. Spise firmé chybél vizi-
onaf, jakym byl Joe Wilson. Zatimco se vedeni
soustiedilo na vyvoj kopirovaci techniky (v roce
1973 byl na trh uveden stroj Xerox 6500 Colour,
porizujici plnobarevné kopie na bézny kancelai-
sky papir), podcenilo revoluéni inovace, vyvinu-
té védci v Palo Altu. Komunikace mezi
obchodnimi divizemi a vyzkumnym a vyvo-
jovym stiediskem Zalosté selhala, coz zptso-
bilo, Ze Xerox nedokdazal zurocit investice do vy-
voje v fadu stovek miliont dolart a ptipravil se
o vyznamné potencialni zisky. Misto aby se spo-
le¢nost soustiedila na tyto technologie, vstupo-
vala prostiednictvim akvizic do nesouvisejicich
oblasti, do investi¢nich a bankovnich sluzeb &i
vyroby zdravotnickych zatizeni.

Tento vyvoj nakonec ptivedl Xerox do problé-
mul. Na poc¢atku 70. let korporace plné ovladala
americky trh s kopirovacimi stroji, o necelych
deset let pozdéji tvoril jeji podil pouhych 14%.
Prelom 70. a 80. let je tak pro Xerox hodnocen
jako temné obdobi. Aby se firma udrzela na trhu
vzdor silici konkurenci, predev$im z fad japon-
skych vyrobeiy, byl McColough nucen provést
radikalni reorganizaci podniku. Nesla se v du-
chu roz$iteni zédkladni slozky podnikani, tedy
kancelaiské techniky - napt. o elektronické psa-
ci stroje, laserové tiskarny a lokalni pfenosové
sité. Zatimco dosud dodavala firma jednotlivé
prvky, ted zacala nabizet kancelarské systémy
jako celek s funkcemi, odpovidajicimi specific-
kym potiebam uzivatelské organizace. Tato vy-
robkové integrace (se zvlastnim ohledem
na kompatibilitu) $la ruku v ruce s programem
yLeadership through Quality“, zacilenym
na zvy$eni konkurenéni schopnosti.

Ne Ze by 8lo o néco vyjime¢ného. Konkurence
japonskych podniku ptinutila v té dobé fadu
americkych firem k obdobnym aktivitdm. Casto
se v této souvislosti hovoti o zrodu ,hnuti
jakosti“, vyrustajiciho z prejiméni japonskych
metod rizeni. Piikladem muize byt vliv japonské
metody Just-in-time (JIT), z niZ se zrodila kon-
cepce ,5tihlé vyroby* (lean production), Siroce
vyuzivana nejen v automobilovém pramyslu.
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Pozoruhodny nebyl ani tak program, v némz
Xerox kladl daraz na zvyseni kvality a optimali-
zaci vyroby, ale vyuziti vlastni metody, diky niz
spole¢nost dokazala béhem kratké doby preji-
mat nejlepsi postupy z praxe svych konkurenti.
Robert C. Camp, tviirce této metody, piisel
do Xeroxu v poloviné 70. let a pivodné pracoval
v oddéleni Logistiky a distribuce. Radu let se
zde zabyval optimalizaci dodavatelského retéz-
ce, pfitemz podrobné studoval praxi partnerské
spolec¢nosti Fuji Xerox Co. Limited, ktera doka-
zala zajistovat vyrobu i logistiku nejen mnohem
efektivnéji, ale i s niz8imi naklady. Na zakladé
toho vytvoril Camp exaktni metodiku pro
porovnavani vykonnosti, s jejiz pomoci doka-

XEROX CORPORATION

Predni svétova spoleénost, ktera plsobi v oblasti fizeni
obchodnich procest a spravy dokumentt. Dodava
vyspélé nastroje spravy dokumentt a technologie pro
produkéni tisk, dale pak sluzby, software a originalni
spotiebni material pro marketingovou a obchodni
komunikaci i bézny kancelarsky tisk. Na zdpadni polo-
kouli Xerox své produkty distribuuje prostfednictvim
divizi a dcefinnych spolecnosti, v Evropé, v Africe,

na Strednim Vychodé a v ¢astech Asie, napriklad v Hong
Kongu, Indii a Ciné, prostfednictvim spole¢nosti Xerox
Limited (dfive Rank Xerox) a spfiznénych firem. Fuji
Xerox Co. Limited, kterou spolecné vlastni firmy Xerox
Limited a Fuji Photo Film Company Limited, vyviji, vyra-
bi a distribuuje vyrobky ke zpracovani dokumentu

v Japonsku a na dalsich tzemich v oblasti Tichomofi,

v Australii a na Novém Zélandu. Vedle toho divize Xerox
Global Services (XGS) dodéva celosvétové na principu
outsourcingu komplexni systémy sluzeb v oblasti tvor-
by, zpracovani a fizeni toku dokumentu.
Prostfednictvim spoleénosti Affiliated Computer
Services (ACS), jez je soucasti firmy Xerox od roku 2010,
nabizi také siroky outsourcing obchodnich procestia IT
sluzeb, véetné zpracovani dat, fizeni lidskych zdroja,
podpory procest v oblasti financi a sluzeb nebo fizeni
vztaht se zakazniky, a to jak pro komer¢ni firmy, tak

i pro statni spravu.

Firma, kterd proslula svymi inovacemi v oblasti kance-
lafské techniky a informacnich technologii, provozuje
vlastni vyzkumna a vyvojova strediska (nejvyznamnéjsi
je Xerox Palo Alto Research Center) a je vlastnikem vice
nez 9400 patentd. Na vyzkum a vyvoj vénuje spole¢nost
3,5 procenta z obratu, coz v roce 2010 predstavovalo
¢astku 781 milion dolard.

Xerox Corporation s ro¢nim obratem 22 miliardy dolar(
zaméstnava 136 tisic pracovniki a plsobi ve vice nez
160 zemich svéta, v Ceské republice pobocka Xerox
Czech Republic s.r.o. plsobi od roku 1993.
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OSOBNOSTI XEROX CORPORATION

Chester F. Carlson (1906-1968), americky vynélezce;
objevitel elektrografie (xerografie). Za prodej licence
svého objevu ziskal 150 milion( dolard, pficemz vice
nez 100 miliont dolar vénoval na charitativni uéely.

V roce 1981 byl in memoriam uveden do americké
Nérodni siné slavy vynélezcti (National Inventors Hall of
Fame).

Joseph C. Wilson (1909-1971), americky manazer.
Vystudoval ekonomii na univerzité v Rochesteru

a na Harvard Business School. Po studiich nastoupil

do Haloid Company, kterou zaloZzil jeho otec. Jako prezi-
dent (1946-1966) a vykonny feditel (1961-1969) spo-
lecnosti, ktera byla za jeho ptisobni pfejmenovéana

na Xerox Corporation, se zaslouzil predeviim o tispésny
komeréni rozvoj xerografie. Na konci 60. let, kdy

v Detroitu silily rasové nepokoje, se spoleéné se svym
nastupcem Ch. McColoughem osobné zasadil o firemni
politiku, zaloZenou na pravu stejnych prileZitosti pro
pracovniky bez ohledu na barvu pleti. Se svoji manzel-
kou zalozil vyznamnou charitativni organizaci Wilson
Foundation.

Charles P. McColough (1922-2006), americky mana-
Zer.V letech 1968-1982 plsobil jako generélni feditel

a pozdéji téz predseda predstavenstva Xerox Corp.,
zasadil se o zalozeni vyzkumného strediska Xerox PARC
a prosazoval vyzkum a zavadéni inovaci i novych mana-
zerskych nastroju (jako je napf. benchmarking).

Na druhé strané byl kritizovan, ze nedokazal obchodné
vyuzit obrovsky vyzkumny potencial PARCu. Pusobil

ve spravnich radach rady vyznamnych spolecnosti

a instituci, napr. v Radé pro zahrani¢ni vztahy (Council
on Foreign Relations), Newyorské burze (New York
Stock Exchange), Bank of New York, Wachovia, Citibank
&i Union Carbide Corporation.

Robert C. Camp (1938), americky manazer; ,otec
benchmarkingu”. Vystudoval stavebni inzenyrstvi a eko-
nomii na Cornellové univerzité. Nez nastoupil do spo-
le¢nosti Xerox, pracoval jako manazer pro Mobil Oil

a DuPont. Jako manazer pro planovani a logistiku pro
americké divize Xeroxu zacal na konci 70. let rozvijet
manazersky koncept benchmarking, zalozeny na studiu

zal lépe analyzovat, v ¢em jeho podnik zaostava.
Nazval ji benchmarking (z angl. bench mark,
nivela¢ni znacka). Vytipoval nékolik postupi,
které zacal zavadét do procesti v americkém
zé&vodé na vyrobu kopirovacich strojt. Po imple-
mentaci provedl stejné méreni vykonnosti, aby
se presvédcil, zda prejaty postup pfinasi pozado-
vané vysledky. Efekt systematického zavadéni
novych, v praxi provéienych postupt byl prekva-
piveé pfiznivy, a proto se Camp zacal soustiedo-
vat na studium praktik nejuspésnéjsich
firem, nejen z oboru vyroby kancelarské techni-
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procest firem, jez ve svém oboru dosahovaly nejlepsich
vysledkd. Jeho kniha Benchmarking: The Search for
Industry Best Practices That Lead to Superior
Performance (1989) se stala manazerskym bestsellerem
a byla prelozena do fady jazyk(; jeji vydani odstartovalo
3iroké uplatnéni benchmarkingu jak v podnicich, tak

i vefejné spravé. Camp rovnéz pomahal zakladat
Mezinérodni centrum benchmarkingu v Hustonu
(International Benchmarking Clearinghouse) a Institut
pro nejlepsi praktiky (Best Practice Institute); v soucas-
nosti plsobi jako prezident organizace Globalni bench-
markingova sit (Global Benchmarking Network, GBN).
Anne M. Mulcahyova (1952), americka manazerka.
Vystudovala angli¢tinu a zurnalistiku na Marymount
College. V Xerox Corp. pracovala od roku 1976, v 90.
letech se dostala na pozici personalni reditelky a vice-
prezidentky korporace; v roce 2000 se stala prezident-
kou a hlavni provozni feditelkou Xeroxu; poté v letech
2001-2009 pusobila jako generélni reditelka korporace,
v letech 2002-2010 byla zéroven predsedkyni predsta-
venstva. Na pocatku svého plsobeni na nejvyssim
postu se ji podarilo odvrétit hrozbu bankrotu a béhem
let dokazala spolecnost stabilizovat. V roce 2008 ji ¢aso-
pis Chief Executive jmenoval CEO of the Year 2008.
Pusobi v predstavenstvech spole¢nosti Catalyst,
Citigroup, Fuji Xerox a Target Corporation.

Ursula M. Burnsova (1958), americkd manazerka, sou-
¢asna generalni feditelka (od roku 2009) a predsedkyné
predstavenstva (od roku 2010) Xerox Corporation.
Vystudovala strojni inzenyrstvi na Polytechnickém insti-
tutu (soucast New York University) a na Columbia
University. Svou profesni kariéru v Xeroxu zahajila

v roce 1980 v ramci staze na inzenyrské pozici.V roce
1997 ziskala v ramci Xeroxu prvni feditelskou funkci,

v roce 2000 nasledovalo jmenovani do pozice senior
viceprezident pro strategické sluzby s odpovédnosti

za vyrobu a fizeni dodavatelského fetézce spotfebniho
materialu. V roce 2002 se stala prezidentkou Xerox
Business Group Operations. Je ¢lenkou spravnich rad
nékolika spole¢nosti a neziskovych organizaci véetné
American Express a Boston Scientific Corp.

ky. Posléze zacal zavadét benchmarking takika
do vsech vyrobnich a obchodnich procest firmy.
Benchmarking umoznil prebirat praktické zkuse-
nosti nejlepsich podnik, coz vyrazné prispélo

k znovuoziveni firmy. Vice konkurence vyZadu-
je vice spoluprace - Camp témto sloviim doka-
zal priradit nejen jasny obsah, ale i formu v podo-
bé presné metodiky. Skvélé vysledky spole¢nosti
Xerox, ale i prednaskova a publika¢ni ¢innost
Roberta Campa zakréatko podnitily zdjem o bench-
marking i ze strany dalsich americkych podnikd,
vcetné firem, jako Boeing, Digital Equipment

20.1.2012

12:12:24 | ‘






