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PROUDY, METODY A MYSLENI
V SOUCASNEM MANAGEMENTU

— analyza a prinosy pro zvyseni
ucinnosti rizeni

TRENDS,METHODS AND THINKING
IN CONTEMPORARY MANAGEMENT
— ANALYSIS AND BENEFITS FOR IMPROVING
THE EFFECTIVENESS OF MANAGEMENT

Endre TOTH

ABSTRACT:

There are currently numerous management methods and their number is still growing. With this tendency the
problem of monitoring, perception and adoption grows as well. Identifying and supporting contemporary search
is therefore current both in theoretical and practical spheres. This paper focuses on identification of trends in
management that can be (on the current level of knowledge) regarded as the most modern and perspective. Such
trends are process management, direction of bionic and holistic thinking, finding performance excellence and
prominence, computerization and technology management. Individual movements are characterized by the most
prominent representative methods, especially in terms of their functional utility for managers. The interpretation
also provides a conceptual evaluation of advantages and disadvantages of the most important methods and their
perspective is outlined in the current crisis and turbulent conditions of globalized economy.

KEY WORDS:

management trends, process management, duality management, bionics, holistic thinking, search of excellence,
model of excellence, computerization of management, information system

Uvod do problematiky

Uplynulych ticet let se znalostni fond managementu vyznamné obohatil. Jednak samotnym védeckym
zranim této discipliny, ale také o vysledky aplikovaného vyzkumu, poznatky z empirickych prizkumii a o praktic-
ké zkuienosu’ Je to vilany trend, nebol’ krizové jew poslednl’ch let pf'isoudily olézkém f'l’zenl’ velkou dilezitost.

slu (pohuckem, ekonomlckem, pravnim, soc1aln1 apod.). Ale také proto, Ze nastartovani kyzené kon] unklury je
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podminéno efektivnim fizenim. Manazerskou praxi i teorii ale neobycejné ovlivnil i vehementni vstup pocitaci
a s nimi spojenych informacnich a komunikacnich technologii do hospodérského zivota. Tyto technologie vy-
znamn¢ ovlivni teorii a praxi managementu i do budoucna.

Soudoby znalostni a metodologicky fond managementu, ale i manazersky poradensky trh je dnes saturo-
van riiznorodymi metodami a metodikami, postupy, manudly, moduly, iniciativami, koncepcemi, modely, systémy
a podobnymi vytvory. K tomu dluzno poznamenat, ze bohatost a odlisnost pristupii k #izeni byly ptiznac¢né pro ce-
lou historii této védy. Od pocitku XX. stoleti nové skoly a pristupy vznikaly neptetrzit¢, byly prekondvany novymi
¢i staronovymi. Dnesni rodina manazerskych metod ale prekonala co do poctu, pestrosti, funk¢nosti i nazvoslovi
dosavadni rekordy. Nové metody se dale rodi, diversifikuji, odlisn¢ pojmenovavaji, mnohé z nich se i prekryvaji,
a sili mezi nimi i konkuren¢ni vztahy. Nadnesené lze proto hovotit o .,dzungli metod“!. Existuje i rozbujely trh
s témito metodami s previsem nabidky nad poptavkou a zpravidla nadsazenymi prisliby. Pro tviirce a prodejce
téchto metod se nejednd o Spatny byznys, i kdyz si nékdy pletou “moderni” s “médnim”.

Mezi nejfrekventovan¢jsi a dostupné metody fizeni lze v soucasné dob¢ minimdlné fadit®: Process
Management (PM), Balanced Scorecard (BSC), Total Quality Management (TQM), Modely excelence organizace
(EFQM), Corporate Performance Management (CPM), Enterprise Risk Management (ERM), Management Sys-
tems International (MSI), Value based management (VBM), Change management (CHM), Incident Management
(ICM), Inteligent Manufacturing System (IMIS), Enterprise Information management (EIM), Time management
(TM), Intellectual capital management (ICM), Business excellence models (BEM), Customer Relationship Man-
agement (CRM), Business Inteligence (BI) adalsi. Uvedeny vycet neni vyCerpdvajici ani hodnotici, to nebylo cilem
ani moznosti této stat¢.

Situace uzivateli metod, jednotlivych manazert, firem i organizaci dnes neni zavidénihodna. Jejich rozho-
dovani o vybéru vhodné metody (at cestou ndkupu, nebo vlastnim vyvojem) je nelehké a m silné interdisciplindr-
ni charakter. Potencidlni metody se musi vzdjemné porovnat, posoudit jejich funk¢nost, slozitost, implementace
andkladovost. Rozhodnuti pak nese sebou i rizika s dosahem na kvalitu fungovani potizeného systému a v mnoha
smérech i na prosperitu celé firmy. Vybér metod je svym zpiisobem vicekriteridlni rozhodovani “sui generis”
s moznymi pozitivnimi i negativnimi disledky. Jedna se v podstat¢ o strategické rozhodnuti, nebot se jim tesi
nasmérovani velmi vyznamného inovacniho proudu firmy.

Pocetnou a neustile se obohacujici rodinu riznorodych manazerskych metod by bylo obtizné detailn¢
roztridit a prinosy takového tridéni by byly sporné. Problémy by vyvolala jiz ttidici hlediska a obsahové a metodo-
logické aspekty by ¢lenéni dile zkomplikovaly. Co je ale mozné a pottebné je vytipovani hlavnich smeéri a tendenci
soucasného managementu, a jejich koncep¢ni zhodnoceni. Tento ptispévek usiluje o vytipovini nosnych prouda
a charakteristik nejvyznamnéjsich metod soudobého managementu, a to ze systémového nadhledu, manazerské
uziteCnosti a ontologickych souvislosti. Autorovo pojeti nevylucuje jiny ndzorovy pohled na problematiku. Pozor-
nost je ddle vénovana t¢mto proudiim soucasného managementu:

a.  procesnismery v rizeni,
4. bionicky a holisticky smer,
¢ smér hledani vykonnosti, dokonalosti a vyte¢nosti,

d. sméry computerizace a technologizace fizeni.

Procesni smery v rizeni

Procesni pohled na fizeni v celé historii védy o Fizeni patii mezi nejvyznamnéjsi. V uplynulych dvou de-
kadach jeho vyznam obzvlaste vzrostl a pati mezi urcujici trendy. V teorii i praxi zakotvil pod ndzvem Process
Management (PM), ¢esky jako procesni, ¢i procesové Fizeni. Jeho nejmladsi forma je popisovana jako Business

Proces Management (BPM).
1 TOTH, E.: Rub a lic modernich metod. In: Moderni fizeni, 8/2011.
2 Manazerska praxe i véda dnes jiz pracuje s anglickymi ndzvy, a s ohledem na obtiznost a nejednoznacnost ¢eskych ekvivalent budou

pouzivany i vzit¢ anglické terminy.
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Procesni pohled ma dlouhou historii a projevil se ve vice Skolich managementu. Interpretacni diference
prameni predevsim z akcentovani odlisnych stranek a riiznych pohledii na charakter a projev tidiciho piisobeni.
Spole¢nym jmenovatelem vSech pohledi je vyklad fizeni jako ucelného kontinudlniho ptisobeni pti usmérfiovani
lidi a jejich ¢innosti. Procesni pristup zazivd svoji renesanci i v fade jinych obori, napt. v psychologii, sociologii,
medicing, politologii, biologii, kybernetice apod. a prisuzuje se mu vysoky status.

Ve véde o tizeni Ize koteny procesniho pristupu nalézt jiz u Fayola, ktery jej popsal jiz v roce 1926
v proslulé koncepci .,spravniho Fizeni*®. Za prvopocdtek procesii pokladal pét funkei firmy: funkce technické
(tézeni, vyrdbéni, preménovani), funkce obchodni (nakupovani, proddvani, sménovani), funkee finan¢ni (opat-
Fovani a spravovani kapitdlu), funkce ochranné (ochrana statki a osob) a funkce tidici (v pvodnim prekladu
spravni). Ridici funkci pak vysvetlil jako sousledny proces fizi: planovini, organizovani, operativni tizeni, koordi-
novani a kontrolovani, ¢imz de facto popsal proces tizeni. Tato sekvence je logicky uzaviena a tvori cyklus Fizeni,
ktery se znovu opakuje. Od Fayolovych dob presentovala procesni pohled na tizeni tada autort*, byt v riznych
obméenach. V tficitych letech minulého stoleti popisuje svoje pojeti Gulick® funkcemi: planovéni (Planning),
organizovani{ (Organizing), persondlni ¢innosti (Staffing), vedeni (Directing), koordinovani (Coordinating), in-
formovéni (Reporting) a rozpoctovani (Budgeting). Drucker®,guru moderniho managementu, stanovil nasledu-
jici sled funkei: stanoveni cilii, organizovani prace, motivace a komunikace, méteni a hodnocenti, a kvalifika¢ni
rozvoj pracovnikil. Populdrni systém POSDCORB4 prinesl tadu dalsich uznavanych a inspirativnich procesnich
konceptii. Konstruktivni procesni predstavy vznikly jiz pred ¢asem i u domdcich autort. Formalisticky orientova-
ny autor Schenk” napt. jiz v roce 1967 definoval fizeni funkcemi: plinovani - realizace - kontrola - evidence (jako
prurezova funkce).

U procesnich koncepti je pozornost soustiedéna na strukturni rozpoznani kontinua tidictho procesu.
Zavedené strukturni prvky jsou pojmenovany odlisn¢, nejcastéji vyrazy: etapa, krok, fize, modul, akt, aktivita,
¢innost, tkon apod. Tyto prvky tvori zpravidla propojeny a uzavieny celek. Maji vzdy ztetelny pocatek, prubeh
a konec a vyjadiuji v podstat¢ tkony, kterymi se fidici ptisobeni vykonavd. Tyto modely procesii jsou v podstaté
jednoliniovymi interpretacemi, které vypovidaji predevsim o logice a kauzalit¢ sledu prvki procesu. Pri podrob-
n¢jsim pohledu lze zjistit, ze procesy fizeni obsahuji i cykly, smycky, fetézce, sit¢ a jiné pletence. Neztidka vsak
postradaji i takové substan¢ni slozky tizeni, jako je rozhodovini, motivovani, stimulovani apod. Tyto koncep-
ce jsou zatizeny také sémantickymi a syntaktickymi neurcitostmi a rozpory. Problémy se odvijeji jiz od nepevné
obsahové fixace samotnych dsttednich pojmui a hojného vyskytu polysémii. Napt. se to tykd substancnich kate-
gorif jako je “tizeni®, ,,regulovani®, “ovladdni”, ,organizovani®, ,,vedeni® a dal$i. Sémantické neurcitosti pak
pokracuji k derivatim procesi. Tento interpretacni smér procesu tizeni predklada historicky vzniklou zjedno-
dusenou modelovou predstava procesu fizeni s edukativnim ndbojem. Tyto koncepce jsou zalozeny vesmes na
premise ,.linedrniho chovani G¢astnikti procest. V redlu v3ak chovani ani tidicich ani Fizenych linedrni neni jak
patrno z dalsiho.

Cim se proces Fizeni zkoumd na vy3$i rozlisovaci trovni, tim se podrobnéji odhaluje jeho slozitd struk-
turovanost. Lze rozpoznat, Ze ridici piisobeni ma vétvenou funkcionalitu, s vicendsobnou strukturou, ¢etnymi
intuitivnimi i explikativnimi postupy a interakcemi, a vnitfnimi mechanizmy. Od sedmdesatych let minulého
stoleti vznikaji vérnéjsi interpretace nez pivodni jednoliniové predstavy. Dochazi predevsim k vnitini polarizaci
slozek procesu. Dvojstrukturni predstavu procesu fizeni presentuje Simon?® jiz v roce 1975. Proces Fizeni v jedné
linii definuje jako sled: plinovani, organizovéni, operativni fizeni a stimulace. V druhé linii pak hovoti o vnitinim
vykonu procest, zejména s akcentem na postupy rozhodovini: zjisténi problému (inteligence), definici moznych
teseni (design), vyber nejlepsi alternativy (choice), realizace rozhodnuti (implementation) a kontrola dosaze-
nych vysledki (control). Jind podoba dvojstrukturniho modelu® procesu tizeni je zndzornéna v tab.1. V ném je

FAYOL, H.: Zasady vseobecné a spravy podniku, 1931, s. 18-30.

VODACEK L., DVORAK, V1.: Management v USA,1989, 5. 27. 39.

GULICK, L., URVICK, L., F.: Papers in the Science od Administration, 1973, kap. 2.
DRUCKER, P. F.: The Practice of Management, 1954, s. 41-49.

SCHENK, Z.: Organiza¢ni modely, 1967, s. 41-49.

SIMON, H. A.: The new science of Management Decision, 1960 a 1975, kapitola 2.
T(,)THﬂ E. akolektiv: Manazerské minimum, 1989, s. 21.
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proces Tizeni polarizovin na druhy rizeni: planovéni, organizovini, operativni tizeni, vedeni lidi, kontrolovéni.
Druhy pol ot tzv. mechanizmus tidiciho psobeni (technologie tizeni) slozeny z fazi: rozhodovani, ovliviiovani
akontrola. Mechanizmy jsou vnotené do jednotlivych druhi tizeni. Vlastni proces Fizeni pak tvori priseciky dvou
struktur a jsou reprezentované souslovnimi derivaty: planové rozhodovani (PR), organiza¢ni rozhodovani (OR),
operativni rozhodovani (OR) atd. Pri dal$im posilovani vypovidaci schopnosti Ize procestim priradit dalsi dimen-
ze. Z hlediska predmétnosti (zodpovidd se otizka se co se ridi), lze v ptipad¢ rizeni vyroby dospét ke slozeninim
“planové rozhodovani o vyrobe”, “organizacni rozhodovini o vyrob¢”, “operativni rozhodovéni o vyrobé” apod.
Za dalsi dimenzi procesu se miize pokladat napt. subjektova stranka procesu (zodpovidd se otdzka kdo tidi), kterd
tesi kdo je subjektem procesu. Zde pak vnikaji veliciny typu: “Feditel rozhoduje o plinovani vyroby”, “hlavni
inzenyr rozhoduje o kontrolovéni vyroby” apod. Prirozen¢ se takto odvozené procesni derivaty musi stylisticky
upravit. Je zjevné, Ze definice procesu fizeni na vy$si rozliSovaci trovni ma vys$si vypovidaci schopnost a zna¢né

se priblizuje realit¢.

VEDENILIDi | KONTROLOVAN{

LR
LO KO
LK KK

Tabulka 1 Druhy fidiciho procesu a mechanizmu pisobeni

Zdroy: auto

Nastup pocitaci kladl nové pozadavky i na formalizaci. Do procesii Fizeni vstoupila algoritmizace jako
podminka jejich programovini pro jejich pocitacové zpracovani. To si vyzadalo pevnou identifikaci procesu, jak
z hlediska postupu, tak i transformace informaci. Procesy tak byly specifikovany i vyrazy: data, idaje, informace,
vazby, vstupy, transformace, vystupy, postupové a rozhodovaci kroky, cykly a smycky, a vyvstala i potreba termina-
ce ametriky procesti. SoubéZné s tim se obohacovalo i deskripéni instrumentdrium, napt. se zapocalo s vyuziva-
nim techniky flow chartd, infografiky, vizualizace a dalsich zptisobii. Soubézné s tim nartstala potieba propojo-
vani samostatnych dil¢ich uloh (agend) v integrované;jsi celky, a to jak uvnit samotné technologie zpracovani, tak
ive vazbdch na uZivatelské utvary a manazery. Rozsitovalo se proto iinterni a externi rozhrani procesnich aplikaci.

Procesni zabér se postupné dale rozsitoval a zamitil na slozit¢jsi, predevsim na ekonomické, obchodni
a manazerské aktivity. Rust hardwarovych kapacit a operacni vykonnosti pocitaci, ale také zdokonalovani soft-
warovych ndstrojii daly vnik kvalitativn¢ novym informa¢nim a komunika¢nim technologiim. Procesni tiprava se
dotkla neztidka i celého zivotniho cyklu a architektury softwaru a byla upravena i standardy a normami.'® Cesta
procesni computerizace Fizeni se stala vyznamnym impulsem pro dalsi modelové koncepty. StéZejnim proudem
se stal smér popisovany jako ,,Business Process Re-engineering (BPR). Za jeho otce se povazuje Hammer, ktery
vroce 1990 presentoval svoji koncepci v Harvard Business Review avroce 1993 vydal spole¢né¢ s Champym kni-
hu ,,Provedeni reengineeringu spole¢nosti“!!. Od t¢ doby metoda ziskala nemalé popularity, dodnes se vyuzivd
a neztidka se odkazuje na jeji myslenky. Hammer prosazoval spise drastickou zménu nez priristkové zlepSovani
procesii jako je napt. u metody Kaizen. Vychdzel z predstavy, Ze firma je ,,tabula rasa® a veskeré procesy je nutné
urcit nové, a procesni fungovani firmy je nutné trvale prizpisobovat ménicim se podminkam, v nichz vladne z4-
kaznik. ,,Stejné tak rychle jako metodika BPR na scénu managementu virhla, tak ji také opustila®'. Kritici této
metodé vycitali, Ze:

- prosazovala razné uskute¢néni potfebnych zmen,

- podcenila nutnost kolektivni sou¢innosti premén,

- pristup k procesim byl siln¢ technokraticky,

- premény preristaji v honbu za snizovanim ndklad.

10 Napt. norma ISO/IEC 12207
11 HAMMER, M., CHAMPY. J.: Reengineering - radikdlni promény firmy.,1996. 2. vyddni.
12 KARLOF, B., LOVINGSTON, F., H.: Management od A do Z, 2006, s. 64-68.
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Hamer své pozdé€jsi ndzory presentoval v dalSich dilech. Do procesniho fizeni soubézné siln¢ vstoupila
i problematika kvality a stala se jeho organickou soucdsti. Prvni projevy péce o kvalitu mély podobu .,dohledu
nad kvalitou® (tzv. kontrola disledki) a na to navizala ,.kontrola kvality“ (tzv. kontrola pti¢iny). Dalsi vyvoj se
uskutecnil prostrednictvim ,,zajisténi kvality” (modely QMS-Quality Management System) a ,.komplexni tizeni
kvality” (modely TQM - Total Quality Management) .

V procesnim rizeni je v posledni dob¢ dominujici orientace na trh a zejména na zdkazniky. Tato tendence
je zt¢lesnéna smérem zvanym Fizeni vztaht se zakazniky - Customer Relationship Management (CRM). Od deva-
¢ dekddy XX. stoleti predstavuje tato orientace novy prislib zdokonaleni procesi, zejména obchodnich. Skute¢-
ny jeji boom vsak prisel az s XXI. stoletim, kdy do systémi CRM vnesly novou kvalitu softwarové firmy. Po roce
2000 pojem CRM etabloval, ze ménil i médni slogan: ,,Kdo nema internet, neexistuje — premenil na ,,Kdo nemd
CRM, neexistuje...“™. Hlavni ideou CRM je co nejlépe zharmonizovat vztahy mezi zdkaznikem a dodavatelskou
(producentskou) firmou. Resi proto oboustranné nejvyhodn&jsi zpiisoby ziskavani, rozvinuti, integrace a udrzeni
co nejlepsich vztaht se zdkazniky. Soubézné s tim se Tesi i otdzky sluzeb pro kupujici, podpora prodeje, cenotvor-
ba, poprodejni aktivity, servis a reklamce. Vyuzivd se zpravidla databdzové technologie propojené s marketingem,
ale také s uc¢etnictvim a s jinymi informacnimi segmenty podniku. Pokrocilejsi jeho formy zasahuji i do organi-
zacni architekeury dle situace a podminek kazdé firmy, ale vzdy s orientaci na tvorbu pridanych hodnot. Ideova
koncepce CRM je patrnd na sch. 1. Potreby manazer i zakazniki dnes smétuji k integraci systému CRM s dal$imi
firemnimi systémy, predevsim s G¢etnictvim, finan¢nim fizenim a logistikou. Rostou ale i integracni potteby typu
propojeni reportingu s mapovymi servery, coz umoznuje prodejni situace zobrazit nikoliv tabulkami a grafy, ale
Casoprostorovym zobrazenim na aktudlnich mapéch. Velmi schiidnou cestou takové integrace je propojeni CRM
s ERP firmy. Avantgardnim smérem je mobilni CRM, ktery se ji rozsifuje také v CR.

Komunikaéni procesy

-
i i
| ()
¥ i
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T z H
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obchodni procesy A H

K

Procesy A

firm

y Z
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kontrola

Schéma 1 Ideovy model CRM

Zdroj: autor

V procesu sirokého a diversifikovan¢ho prosazovani se dnes ,,CRM se stal velmi nejasnym terminem ™.
S proudem procesniho Fzeni jsou totiz spojeny i dalsi metody, predevsim Public Relations (PR) — utvateni pri-
znivého obrazu firmy, Sales Promotion (SP) — podpora a motivace prodeje, Data Minig (DM) - dolovani dat,
PS (Personal Selling - osobni prodej), Business Intelligence (BI), elektronickd komerce a dalsi. CRM je tzce
spojovan s marketingovymi procesy. Hovori se napt. o marketingovém fizeni v rezimu CRM'. Sméry procesniho

13 HAVLICEK, K.: Management § controlling mal¢ a stiedni firmy, 2001, s. 117-118.
14 JELINEKR.: Co chceme od CRM ? In: www.casopisovy-portal.cz, 2011.

15 KARLOF, B., LOVINGSTON, F., H.: Management od A do Z, 2006, s. 50.

16 HAVLICEK, K.: Management & controlling malé a stedni firmy, 2001, s. 39-40.
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rizeni jsou bezesporu jednim z nejslibn¢jsich inovaci sou¢asného moderniho managementu. Je nutné vsak zvazo-
vat jejich vyhody i slabiny. Za ptinosy procesnich pristupt Ize pokldat:

* Népomoc hlubsiho pozndvani mechanizmi tidiciho ptisobeni (pomaha rozkryvat souvislosti, kauzalitu
a celistvost procesniho déni). Iniciuje procesy znovu promyslet, odhalovat jejich slabiny a racionalizovat
je asledovat jejich vykonnost.

Umoznuje lepsi zvladnuti nartistani procesnich a informacnich a komunika¢nich déji ve firme.

Zavadi parametrizaci a jednotnou metrikou procesii, coz umoziuje procesy lépe ridit, monitorovat,
kontrolovat, menit, selektovat a vyrazovat, odstranovat a orientovat je na tvorbu hodnot.

Prindsi do procesi vysokou uspordadanost; procesy pak funguji jako ,.automaty - regulované stroje” a tak

uvolnuji manazerim kapacity vénovat se koncepénim aktivitim.

Zanevyhody lze pokladat:

Uplatnéni procesniho tizeni je Casove, odborné i pracovné ndrocné.

Neznalost nebo nepochopeni vychodisek, principi, postupl procesniho fizeni vyvolava konflikty,
nezdjem a brzdné mechanizmy.

Rezimy upravenych procesti maji znacnou pevnost a dotykaji se individuality kazdého jednotlivee a jeho
zvykovych zpiisobi. Tim potlacuji jeho svobodu, tvotivost a iniciativu.

Vsechny procesy firmy se daji obtizn¢ harmonizovat. Vznikaji proto rizika nesouladu a poruch. Plati prav-

Y

idlo nejslabsiho ¢lanku: kazdy fetéz je tak silny, jak silny je jeho nejslabsi clanek.

Procesni tizeni vyzaduji zpravidla transformaci hierarchickych strukeur na procesni. Efekty zmén lze
zhodnotit aZ odstupem ¢asu. Namisto iterativniho postupu se implementuje metodou ,,v8e a rychle®
a ocekdvani se nese v duchu low cost - low commitment - maximum results.

* Pokud mira formalizace a standardizace procesi preroste inflexni bod organizovanosti, ozivnou pochody
dezorganizace a byrokracie.

Bionika a holistick¢ mysleni

V posledni dekide soucasného stoleti holistické mysleni a biologické inspirace zazivaji svoji renesanci.
Nemél by to byt médni exces, kterych v minulosti v managementu nebyl nedostatek, ale ani ,,kone¢né feseni®.
Tento smeér reflexivné reaguje na dnesni realitu a ,,myslenkové kvaseni® soudobého moderniho mysleni. Soucas-
né hospodarské universum je bezpochyby poznamendno ekonomickou a moralni dekadenci, a preziv ve vieku
turbulenci, volatilit, krizovych jevii, recesi, amoralit, defraudaci, zkratka v ,,blbé ndlad¢”. Dobrych zprav je po-
skrovnu. Soubézné je hospodarstvi atakovano prilivem novych znalosti, technologii, intelektu, zrodem novych
odvétvi a universdlni informatizaci. Malopodnikové, korporatni, ndrodni i nadndrodni ekonomiky se stdvaji ¢im
ddle tim slozit¢jsimi a obtizn¢ ovladatelnymi celky. Populisticky bonmot ,,neviditelnd ruka trhu vie vytesi® selhal,
nefunguje spolehlivé a nejspise skodi. Hlubsi analyzy vedou dokonce ke kritice samotného hospodétského systé-
mu a hovori se 0 ,,systémovych chybach kapitalizmu® ¢i ., kapitalizmu v krizi“'".

Dnes je naléhavé volani ,,co a jak délat”. Velky dil odpovedi je fixovano v Fizeni, chdpaném v nejsir$im
smyslu (politickém, socidln¢ ekonomickém, pravnim apod.). Management je dnes avantgardni potencidlni silou.
Manazeri jsou substanci prosperity, stagnace i padu, ale také vychodisek a konjunktury. Komplikované véci se
Tesi vzdy obtizn¢ a ani v managementu nelze vyloucit omyly. Predeterminugjici je jiz samotny pristup k feseni slo-
zitych problémi. Necelistvé, izolované pristupy jsou jiz na samém pocatku zarodkem neuspéchu. Trefné to doka-
zuje i priklad z matematiky: Spatn¢ formulovanou ulohu nevyresi ani sebekvalifikovanéjs$i matematik, nanejvyse
dospgje k mylnému vysledku.

V posledni dobé¢ prichdzi manazerim na pomoc pii feseni slozitych problémi novy obor — bionika, jako
metoda a metodologie uceni se od biologickych systémii. Ta umoziuje Cerpat z analogii mezi Zivymi organizmy
a socidln¢ ekonomickymi systémy. S podporou holistického pristupu preferuje celostni vidéni a organické chapa-

17 WOLF, M.: Sedm zpisobii, pomoci kterych Ize opravit systémové chyby kapitalizmu. In: Hospodatské noviny, 24.1.2012.
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ni komplikovanych jevii. Umoziuje zndsobovat souvislosti, vidét véci v kontextu a selektovat podstatné od nepod-
statného. Zkritka je to metodologickd platforma pro ,,systémové know - how™ a naznacuje manaZeriim ,jako na
to“ a tim posiluje jejich profesiondlni inteligenci a intelekt.

Na zivé organizmy by m¢li manazeti nahlizet s ,,velkou zavisti“, nebot jsou to nejdokonalejsi systémy lid-
ského universa. Nelze se proto divit, ze holistické a biologické principy a analogie se dnes prosazuji a vyuzivaji
i v neekonomickych disciplindch. Hovoti se o holistické mediciné, bioinformatice, o genetickych algoritmech
a dalgich disciplinich. Dokonce na summitu G20 navrhla Jizni Korea zFizeni kybernetického sekretariatu™® pro
monitorovani finan¢nich jevi.

Atributy biosystémi jsou v managementu hojn¢ vyuzivany metaforicky. Jiz v minulosti se proslavil ,,me-
chanisticky™ a ,,organismicky™ pohled pfi identifikaci strukturnich typt organizaci®. Tento piistup se popisuje
1€z jako teorie kontingence. V obchodnim svété se hovoti se o ,,organickém riistu®, coz znamend expanzi zaloze-
nou na stdvajici strukcute firmy a je protipélem expanze diversifikaci nebo akvizici. Nejvice metafor se vztahuje ke
zvitatim, kdy se pro analogie akcentuji typické vlastnosti vyraznych druht zvitat. V tomto smyslu se pouziva napt.
“amebovd struktura® odvozena od zptisobu pohybu ménavky, kterd zdiraziuje dynamiku organizaci. V proslulé
matici BCG (Boston Consulting Group), zvané ¢z ,,BCG zoo® je pouzito pro rozliseni obchodnich akuivit rady
zvitat: ,,pst”, ,.divokych kocek®, ,hvézd“ a ,,dojnych kravy®. V jinych souvislostech se Ize setkat s veverkami,
bernardyny, gorily a dali zviraty. Kontroversni teorie ,,cirkulace elit® véhlasného ekonomika Pareta diferencuje
vladnouci sily na “lisky” (které se vyznacuji pruznosti, prohnanosti a schopnosti presvédcovat) a “Ivi” (kteti jsou
schopni pouzit ndsili k potlaceni opozice). Z tise rostlinné je inspirativn¢ vyuZita tzv. ,.bonsajovd organizace®
dle japonského miniaturniho stromu s typickym tvarovanim. Kontura ministromu md zdiraznit inversi moci
a funkénich pozic ve firme. Na vrcholu jsou pracovnici predni linie (prodejci, expedienti, ¢iSnici), tedy z nejnizsi
mocenského stupné a predstavuji ,,plody” - nejprinosnéjsi slozky stromu. Koteny pak tvori skrytou mocenskou
zdkladnu stromu (vrcholovy a stredni management), ktera strom zakotvuje a vyzivuje. Toto rozlozeni tradi¢ni
moc prevraci a vyzvedava rozhodujici roli predni linie. Jinym ptipadem je napt. cibulovy model, ktery poukazuje
na ptirozené rozvrstveni pozic ve firm¢. Ve financnictvi jsou zndmé analogie: ,,finan¢ni Zraloci®, ,,buldo¢i dlu-
hopisy“, .,strategie modrého ocedanu®, ,,organizacni ledovec®. Hovoii se také o zivotnim cyklu firmy, vyrobku,
inovace, tyto analogie jsou prevzaté rovnéz z biologie. V zdvazkovych vztazich se hovoti o ,.zralych® (dospélych)
a ,nezralych® (nedospélych) pohledévkdch, v marketingu se dnes vzily vyrazy ,,guerilla® (guerillovy marketing),
predatorské ceny a praktika, ale také ,.beranci®. V jinych souvislostech se hovotio ,,plovouci licenci®, , rachitické
firme¢* o ,,samaritdnskych ttvarech® apod. Metaforika se nevyhnula ani slechtického stavu, kdyz se hovori se napt-
o ,,¢ernych a bilych rytitich.

Na prirodni zdkonitosti se odvolava mnoho mysliteli. Jiz Aristoteles upozornil svym vyrokem ,,Natura nihil
frustra facit” - priroda ned¢ld nic zbyte¢né. Excelentni je objev Darvina: ,,Evolu¢ni vivoj prokazal, ze v ptirode ne-
prezivaji nejsilngjsi, nejrychlejsi ani nejchytre;jsi, ale nejprizplsobivejsi®. Dnes se tato teze tadi mezi nejuzndvangjsi
ideologie soudobého manazerského mysleni. Finan¢nik Soros prohlasil ,,At zchudnu, jen kdyz preziju“®. Filosofie
preziti hlasit¢ zazniva ¢z v proslulém dile ,, CHAOTIKA®?'. Jiné ptiklady jsou k nalezeni u Kotlera a Kellera®.

Analogie mezi Zivymi a hospodétskymi systémy jsou inspirativni v trilaterdlnim pohledu:
a. celuldrni (buné¢ny) pohled; v managamentu je to analogie strukturniho pohledu na organizace,

b. fyziologicky pohled; odrdzi funkciondlné¢ procesni pohled na organizaci,
¢ organizmdlni pohled; zdiraznuje celek a systémovy charakter organizace.

Celularnim usporddanim je vybudovan kazdy zivy organizmus. Bunka je zdkladni strukeurni i funkéni
jednotkou zivé hmoty a sama o sob¢ predstavuje usporadany elementdrni stavebni prvek. Je otevienou autoregu-

18 Jizni Korea predlozila alternativni névrh se zavedenim “kybernetického sekretaridtu”.

19 BURNS, T., STALKER, G. M.: Mechanistic vs. Organic Organizational Structure (Contingency Theory). In: www.businessmate.
org/Article.php., viz také¢ DEDINA, J., ODCHAZEL, J.: Management a moderni organizovani firmy, 2007, s.162.

20 SOROS, G.: v rozhovoru pro Newsweek. In: www.novinky.cz, 25.1.2012.

21 KOTLER, P., CASLIONE, J., A.: CHAOTIKA, tizeni a marketing firmy v éte turbulence, 2009, s. 37-56.

22 KOTLER, F., KELLER, K.: Marketing management. www.CRMportal.cz

Communication Today



lujici se jednotkou, ineragujici s okolim a je adaptivni. Je soucdsti SirSiho prirodniho retézce: atomy - molekuly
- makromolekuldrni struktury - buné¢né organely - buriky - kolonie bun¢k - tkané - orgdny - soustava organt -
organizmus. Z manazerského hlediska je mimorddné pozoruhodné, ze ¢linky tetézce jsou ve funkéni podptrné
harmonii. V jejich vztahu je urcujici délba prace a synchronizace soucinnosti, nikoliv konkurence, superiorita
& vyCerpavajici dravost. Zédna ze soucinnych slozek se nelidi viznamem, pozici, znalostmi, bohatstvim ¢ jinymi
atributy, které v lidskych komunitdch neztidka dominuji. Boj o preziti a predatorstvi funguje az mezi druhy, le¢ na
krutém, ale objektivnim a spravedlivém principu. Zde jiz m4 ale regula¢ni vyznam. Jedinym vitézem soucinnosti
je prezivajici jedinec — Zivy organizmus. V trznim prostedi ,,bojuji* firmy mezi sebou riiznorodymi subjektivnimi
i objektivnimi principy a silami, s dominanci profitability. Spatné nastavené regule a pravidla boje, ale také volné
pole pisobeni (co nezakazuje zikon je povolené) vedou ¢asto k neseridznosti, k riiznobarevnym jedndnim v z6-
ndch Sedé a cerné ekonomiky a k destrukei hospodarského systému.

Dalsim zavidénihodnym tkazem je, Ze zivé organizmy svého usporadani dosahuji ,,sebeorganizovanim®,
které je jim vrozeno a dokonale vyladéno s jejich fungovanim. Naproti tomu podnikatelské jednotky organizuji
vzdylidé. Oni firmy zakladaji, méni, rusi dle svych zajmi a potteb a vyhodnosti. Management se do organiza¢niho
idedlu malokdy trefi a firmy tak funguji pod tlakem z4jm, se ztratami, pod inova¢nimi a konkurenc¢nimi ataky a se
spornou prosperitou. Organiza¢ni ideal tak pro lidi ziistava zatim viziondtskym snem.

Zivé organizmy jsou excelentni i ve fungovani, které je nasmeérovino rovnéz na podporu prezivani a repro-
dukce. Je zajisténo ,,sebetizenim® se superioritou mozku, ktery zde piisobi ve vsemohouci pozici ,,.biologického
CEO*%. V mozku se nachdzi vice nez 100 miliard nervovych bun¢k (neuronit), které jsou propojeny navzajem
i's orgdny jako Fizenymi jednotkami slozitou siti nervovych vidken. Cinnost nervového systému je zalozena na
elekurickych signdlech a ¢aste¢né na chemickych transakeich. Mozek jako tidici centrum pak nervovymi vzruchy
ovlada viechny zdkladni jednotky a tim i organismicky celek. Na tomto tizeni participuji i regula¢ni mechanizmy
v podobé¢ chemickych latek. V managementu to jsou ndstroje Fizeni, které tidici pisobeni umocnuji a doplnuji.
Mozkové centrum tyto mechanizmy dopliuji a na fizeni participuji jako funkéné specializované systémy napt-.
imunitni nebo endokrinni systémy. Ty vznikaji v riiznych ¢dstech téla ve zIazach s vnitini sekreci a na misto urceni
se dostdvaji krvi. Mozkové centrum usmériiuje hlavni pochody a fungovéni organizmu. Na podnéty zevnitt organi-
zmu, 1z okoli, pak reaguje prostfednictvim dokonalych zpétnych vazeb. Jsou to spolehlivé ovetovaci a signaliza¢ni
systémy vedouci k mozku, které iniciuji i schopnost opravovat a ucit se (odtud ucici se systémy).

Organizmy funguji jako oteviené supersystémy, které si se svym okolim vyménuji hmotu, energii a infor-
mace. Stavebni elementy bun¢k jsou hmotnym substratem a jejich procesy podléhaji fyzickym a chemickym zako-
nim. V tomto smyslu Zivy organizmus lze chapat jako hmotny systém. Protoze energie je neoddélitelnd od hmoty
(E=m.c2 )*%, zivotni procesy s hmotnymi substancemi jsou podminény energetickymi transformacemi (piijem,
vjdej, transformace, pienos, energetickd bilance). Zivy organizmus je v tomto smyslu i velmi dobie hospodaticim
energetickym systémem. Buriky ale energii produkovat nemohou, jsou schopny ale energii vyménovat s okolim,
uvnitt je transformovat ve volnou energii a vazat je v chemickych reakcich. V tomto duchu se hovoti o ,,biokyber-
netickém® principu organizace zivych systémii.

Hmotneé energetické procesy jsou vzdy vazany na ptenos informaci a jsou i jejich dudlnim odrazem i ob-
razem. Prenos informaci se déje jednak uvnitt v ramci regulace Zivotnych procest a udrzeni rovnovahy, jednak ve
vazbé s nepretrzitym vyméhovanim informaci s prostiedim. Ulohu informacniho systému organizmu v podstaté
plni nervovd soustava, kterd sitove propojuje véechny relevantni slozky. Ridici centrum pak ma schopnost reakce
na vnéjsi podnéty v redlném case, udrzeni (vykdzdni) hospoddrnosti a zajisténi uceni se. Vyznamnou tlohu hraji
pozitivni i negativni zpétné vazby. Kazda bunka disponuje vnitfni paméti s ¢etnymi rekogni¢nimi mechanizmy
a ,zdkladni informacni biomakromolekulou®, v jejichz primdrni struktwure je obsazena genetickd informace.
Genetické pamet pripadd klicovy vyznam v mechanizmu reprodukce prenosu genetické informace a dédi¢né pro-
ménlivosti (mutabilit¢) bunky. V tomto smyslu Ize na zivé organizmy nahliZet jako na informacni systémy.

Zivé organizmy prezivaji vidy v urtitém prostiedi a case. D&je se to evoluci, pomoci dlouhodobého sa-
movolného procesu, v jehoz ramci se déle rozvijeji. Jeji soucdsti je vyber, ktery md vice podob. Ptirozeny vybér

23 Chef Exekutive Officer - vrcholovy vedouci firmy
24 Rovnice popisuje vztah mezi energii a hmotnosti: Energie = hmotnost (rychlost svétla ve vakuu).
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se podrizuje riznym prirodnim tlakim. Uméld selekee je vyvoldna cloveékem s ur¢itym zdémérem. Lze hovorit €z
o stabilizujici selekei, kterd odstranuje extrémy (napt. nejvétsi sykorky v zim¢ nejvice hynou, nebot se obtizné
schovavaji do skulin proti zim¢). Podnikatelskou analogii je, kdyz rozvoj firmy nestaci ristu a tento rozpor privede
firmu do krajni predkrizové, nebo krizové situace. To se stalo jinak skvélé firmé Toyota v krizovych letech 2008
a2009. V prezivani zvitat Ize zjistit i distruptivni selekci, kterd zvyhodnuje extrémy a potlacuje priamérné typy.
Hovoti se téz o smérované selekei, kterd odbourdvd jedince na konci $kaly (bud'to jenom prilis malé, nebo jenom
prili$ velké). Pozoruhodnych a pou¢nych analogii je mnoho dalsich.

Sebeorganizovini a sebetizeni jsou dvoji, ale nedilnou strankou Zivych organizmi a pro manaZery vzoro-
vym modelem. Priroda se ale nesmi slepé kopirovat a povrchni napodobovini miize vice $kodit nez pomoct. Tézi-
$t¢ odpovédnosti ziistava vzdy na manazerech. Je provérkou jejich profesiondlni inteligence a zdravého selského
rozumu, ktery se ptirodnimi zdkonitostmi ma pouze inspirovat.

Zapriikopnika popisu moderniho nahlizeni na biologické systémy lze poklidat Beera®, ktery pozoruhod-
n¢ poukdzal na ,,sebeorganizujici“ a ,,seberegulujici® se zivé systémy a koncipoval ,,model zivotaschopnych systé-
mi”“. Pozoruhodné bionické a holistické koncepce se objevuji i u fady soudobych autord. Dr. Pfiffner®® zvefejnil
velmi inspirativni bionické predstavy. Centralni nervovy systém clovéka pokldda za ,, nejvykonnéijsi fidici systém®.
Akcentuje také ,nevyhnutelnost komplexnosti®, kterd je ,,pro manazera stejn¢ dilezitd, jako zakon gravitace pro
fyziky“. Podotykd, ze dosavadni d¢jiny védy jsou neptetrzitym pokusem o nalézani odpovédi rozkladem, analyzou
a opétovnou syntézou. Cim vetsi komplexnost, tim vice se ji snazi lidé omezit. Piitom vak mohou ztratit kom-
plexni souvislosti. ,Manazer se ale nemtize spokojit s tim, ze pro dil¢i problémy nalezl jen dil¢i feseni. Musi byt
schopen ridit celek — ve vSech jeho aspektech a souvislostech®. Asby jako prikopnik kybernetiky objevil zikon
nezbyné komplexnosti®, ¢esky také ,,zdkon nezbywnych variant, ktery se nazyvd ¢asto jako ,,Asbyho zakon®.
Z domécich autort jsou inspirativni tvahy Trunecka®, kdyz upozoriuje na ,,zdsadni zménu v pristupu k Fizeni
ato prechodem od modelu ,,podnik-stroj“ k modelu ,,podnik jako zivy organizmus®. O podniku jako Zivém orga-
nizmu hovori také Girstlova®®, tispé§nd manazerka a teoreticka. Jani$ova® rovnéz vyzyvi k uceni se od biologic-
kych systémii. Zivot vivoje jedné firmy popisuje analogii: ,.... z prvotnich organizmii se pomalu stévaji vy$i a vyssi
organizmy s vétsi a s lepsi strukturou, nebot vyvoj k vy$simu stupni dokonalosti predstavuje jedinou moznost, jak
prezit a uspét”. Hauser® hovoti o tzv. ,,biologickém modelu fizeni® (biotizeni), kdy je vyuzivano analogie cha-
rakteru ¢loveka s organizaci. Hovori o principu dlouhodobého uspéchu a pro jeho dosazeni doporucuje primeér:
Lfirma = zivy organizmus®. S podobnymi analogiemi se lze setkat v oblasti informa¢nich komunika¢nich techno-
logii. Napft. Kunstov#®' uvédi: ., Tak jako vn¢jsi zmény vyvoldvaji v kterémkoliv Zivém organizmu zmény vnitni,
tak i v podniku, ktery lze k zivému organizmu ptirovnat, si vynucuji zmény vn¢ podniku (turbulentni prostredi,
znalostni spole¢nost, globalizace) a zmény uvnitf podniku®.

Bionicky a holisticky ptistup sklizi uspéchy i v nemanazerskych oborech. Pozoruhodni je ,holistickd me-
dicina® zalozend na zkoumdni organizmu jako celku. Nesoustreduje se jen najeden fyzicky zdravotni problém, ale
hleda pticiny i v nemocné dusi, resp. v jednot¢ télaa duse. Nuanci toho je tzv. ,,Paliativni medicina® kterd se snazi
respektovat individualitu lidské osobnosti a jeji jedine¢nosti ve vsech ¢tyfech zdkladnich rozmérech holistického
- celostniho pohledu: biologicky, psychologicky, socidlni a spiritudlni. Holisticky ptistup se prosazuje v radé¢ dal-
Sich obor, napt. ve fyzikdlni chemii, v ekologii, zemédélstvi, urbanizmu a jinde. Holisticky management je dnes
neprehlédnutelnym staronovym myslenkovym smérem, ktery nelze opomenout a prehlédnout, ale pokladat za
proud moderniho inspirativniho a intelektudlniho manazerského mysleni pro 21. stoleti. Etymologicky jsou vsak
tyto metodologické sméry svizdny i s kybernetikou, obecnou teorii systémil a dalsi systémovymi disciplinami,
které jsou jiz nalezit¢ popsdny.

25 BEER, A., S.: Diagnosing the Systém for Organizations, 1985.

26 PFIFFNER, M.: Von biologischen lernene. In: I0 New Management, 2/2006. Dostupné na: http://www.ionewmanagement.ch/
27 TRUNECEK, J.: Biologicky ptistup k podnikovému Fizeni. In: Moderni tizeni, 1/2007.

28 MOTEJLIKOVA, E.: Rozhovor na téma Pod nik jako Zivy organizmus. In: Moderni fizeni, 12/2006.

29 JANISOVA ,H.: Od prvoka k savci. Utme se od biologickych systémit. In: Moderni #zeni, 3/2007.

30 HOUSER, St.: BioFizeni pro podnikatelskou praxi. In: Moderni tizeni, 4/2007.

31 KUNSTOVA, R.: Co ovliviiuje procesni modelovéni. Dostupné na: www.si.vse.cz/atchive/proceedings/
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Smér hleddni vykonnosti, dokonalosti a vytecnosti

Pocatkem osmdesartych let se formuje smér orientujici se na hledani dokonalosti a vjtecnosti v manage-
mentu. Byl logickym disledkem rostouci niro¢nosti podnikatelského prostredi, silicich konkurenc¢nich stfetii na
trhu a ofenzivity inova¢nich proudi a posunii manazerského mysleni. Mira prizptisobeni se k novym podminkdm
firmy selektovala. Rada z nich se neadaptovala zrychlujicimu se tempu zmén, vycerpala se soutézenim, nebo se
podrobila zbrklym neuvizenym preméndm, nebo volila Gpadek ¢i jiné formy zdniku. Vétsina firem vsak prezila,
unesla rizika a sout¢zila o své byti v novych podminkdch, nicméné zistala kandidatem apadkové skupiny. Neékeeré
firmy v8ak tlakiim zddrn¢ odolaly, adaptovaly se dynamice zmén a dokonce prokdzaly trvalou prosperitu a rist.
Otédzky rozptylu firem od ,,$patnych® az po .,vyte¢né® se proto dostaly do zdjmu teorie i praxe a podnécovaly
k odhalovéni gradienti a potencidlu Gspés$nosti.

Pétrani po firemni dokonalosti se udalo i cestou empirickych prizkumu. Signifikantni byly pociny dvojice
Watermana a Peterse, kteti provedli rozsahlé Setteni u skupiny americkych a evropskych firem. Sva zjisténi pre-
sentovali ve ,,slavném® dile ,,In Search of Excellence® - ,,Hleddni dokonalosti®. Setienim dospeli k formulovéani
ryst excelentnich podnika:

Sklon a zdjem na aktivnosti (Bias for action).

Dobré vztahy se zakazniky (Staying close to the customer).
Nezévislost a podnikatelsky duch (Autonomy and entrepreneurship).
Produkuivita zalozena na lidské aktivité (Productivity through people).
Cinnostni orientace na tvorbu hodnot (Hands on - value driven).

Tézit z toho co firma nejlépe znd a umi (Stick to the knitting).
Jednoduchy a spotivy organizacni aparat (Simple form - lean staff).

N S LA LN

Soub¢h volngjsiho a tésnéjsiho vedeni (Simultaneous loose - tight properties).

O dvacet let pozdgji Peters provetuje spravnost zdsad excelence pod prismatem tif generaci a zkusenosti
firem. O vSechna pravidla sice nestoji, ale upozoriuje, ze je tfeba, aby kazdy manazer uplatnil zasady situacné,
dle svého videni reality a aby znovu objevil i sam sebe v ném. Pozd¢ji dochézi k nézoru, ., There are no excellent
companies” - z¢ ,,skvelé spole¢nosti vlasine nejsou. Uznava, ze v dne$nim chaotickém podnikatelském prostie-
di statické veli¢iny a zasady nezarucuji vyte¢nost. Za dokonalé firmy poklada ty, které jsou presvedceny o nutnosti
neustalych zmen a jejich prosazeni je nejdilezit¢jsim dkolem firem a manazerd. Uvedeny prizkum také posilil
velmi dilezity poznatek: ,,excelentni vedeni = obchodni aspéch®. Zasady Watermana a Peterse nabyly ve své dob¢
nemalé popularity ve sveté i u nds®2, mely ale i nemdlo kritikii a revizi. Nicméné myslence ,,dokonalosti* pridali
historickou védeckou bonitu. Jejich pocin a myslenky iniciovaly i dal$i autory k rozpracovani tématu, zejména
v americkém managementu, jak na to vystizn¢ poukazuji Vodacek a Dvoidk?3.

Koncem XX. stoleti se pozornost manazerti koncentruje na kvalitu, nebot potencidl tradicnich metod byla vyCerpana
akvalita je pojimédna ve zcela nové dimenzi. Zna¢né populdrnim se stal tzv. systém tizeni kvality - Quality Management System
- zaloZeny na zajisténi kvality predevsim standardizovanymi normami ISO*". Nejzndméjsi normou je ISO 900, kterd urCuje
pozadavky na systém tizeni kvality. ISO ale zazily velky boom s uvedenim ISO 14 000 (celosvétova norma pro environmentalni
kvalitu a praxi zeleného marketingu) aISO 9 000 (normy pro registraci a certifikaci kvality a poskytovani sluzeb a zabezpeceni
kvality). Normova zdkladna ISO se naddle rozriistd a zasahuje i nové oblasti managementu, napt. spolecenskou odpovédnost
firmy. Pro né je typické, ze se posuzuji vramei systému tizeni firmy v kontextu procesniho tizeni, zvySovani vikonnosti a ispes-
nosti firem. V prominentnich oborech (letectvi, kosmonautika apod.) se rodily odvétvové standardy® kvality. ISO normy jsou
systematicky revidovany zejménave sméru lepstho plnéni pozadavki zikaznikt a zlepsovani procesti. Pinéni pozadavkii normy
je provétovano procesem certifikace, kdy specializované agentury audituji ¢innosti organizace a vydvaji certifikaty.

32 Jiz v osmdesétych letech bylo dilo ,Hledéni dokonalosti* piedmétem vjuky a experimentit na VSE v Praze u studijniho oboru
,,Systémové inzenyrstvi v Fzeni™.

33 VODACEK, L., DVORAK, V.: Management v USA, 1989, 5.70-72.

34 ISO znamend International Standard Organisation — mezindrodni organizaci zabyvajici se tvorbou a vydavanim norem.

35 Graseova, M. akol.: Procesni fizeni, 2008, kap. 4.
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Dalsim vyvojovym stupném je tzv. Total Quality Management - komplexni fizeni kvality. Jeho koteny na-
vizaly na ptedchozi modely a byl rozpracovin v podstaté v USA, ve vice ohledech se vSak opird i o japonské kon-
cepee Fizeni kvality. Rizeni kvality se zde odviji z vy&8ich Fidicich Grovni a nezasahuje pouze nékteré procesy, ale
i fungovini celé¢ organizace. Mimoradné¢ akcentuje uspokojovani poteb zdkaznikii nejen v roviné kvality produk-
L, ale i v saturovani jejich nejsirsich potteb. Toho se ma dosahnout kvalitnéj$im fizenim procesu. Vyhodou i sla-
binou tohoto systému je soucasné preferovani vice odlisnych hledisek. Velmi prinosné je, ze u této metody firma
sama - ze svého zdjmu uskutecnuje sebehodnoceni. Zastanci a propagatoti prisuzuji TQM potencidlni moznost
siln¢ se koncentrovat na kvalitni Fizeni firmy a tim prispét k dosazent jejich cilt, prosperity a nejefektivnéjsiho
zpusobu exploatace lidskych a materidlovych zdroji. Filosofii modelu je spokojenost zdkaznika, ucast pracujicich
a neustdly rozvoj a zdokonalovini kvality. TQM se siln¢ vklinuje do organizace a akcentuje dodrzovani nasledu-
jicich zdsad:

* koncentrace na trh a zdkazniky,

* vywvoteni podporujiciho prostredi,

* manazerfi jsou trénovani a sami trénuji ostatni,

* urceni poslani, dlouhodobého pléanu a rocnich cild,
* vywvoreni infrastruktury a rozdéleni disponibilnich zdroji,
* ptijimani dlouhodobych zévazki a prislibii,

* prokazovini distojnosti a icty k jinym,

¢ dodrzeni slova (walk the talk),

* sledovani a meteni vysledk a procest,

* odménovini a povySovani zdamych lidi,

* rozhodovéni na zdklad¢ ptijatych informaci.

Systémy QMS ani TQM nejsou konec¢nou zastivkou ve zdokonalovani tizeni kvality a jsou spiSe otevie-
nym trendem k budoucim modeliim. Dnes vak nelze prehlédnout kritické signaly z manazerské praxe. Tézistem
kritiky je, zZe na jedné stran¢ se procesy precizn¢ formalizuji a elegantné modeluji do normativii a standardd,
které by mely byt zdrojem povyseni kvality a ucCinnosti fizeni. Na stran¢ druhé prave silnd normalizace proce-
st ¢ini jejich aplikace malo flexibilni, administrativn¢ nakladné az byrokraticky zat¢zujici. Jsou urcovany napt.
pevné rezimy informacnich vstupt, transformaci, vystupi, rozhrani a standardd, procesy pevné normuji systémy
ISO, OHSAS, AQAP. Situace je neptehlednd az zmate¢nd i v certifikacich systému tizeni kvality (napt. podle ISO
9001, ISO 14001), proto neztidka dochdzi k jejich dehonestaci, at jsou uskute¢neny domécimi ¢i zahrani¢nimi
certifika¢nimi autoritami. Rada procesi s tak stévé petechnizovanym, rigidnim, odosobnénym dénim s nade-
chem nadbyte¢né zdt¢ze. Pozadavky na certifikaci postupné preristaji i do mimofiremnich aktivit, napr. certifiké-
ty jsou podminkou acasti na projektech, verejnych sout¢zich, dotacich, avérech apod. To vtiskuje tomuto trendu
spise rysy modnosti a povinnosti nez modernosti.

Casto se vynotuje otizka rozdilii mezi QMS (ISO 9000) a TQM. ISO 9000 je v podstaté firemni sub-
systém, ktery se slad¢nim prace slozek firmy snazi garantovat stabilitu kvality. TQM je jiz manazersk4 filosofie
a metoda fizeni, keerd napomaha celistvému pribeznému vivoji. Struéné srovnani je patrné v tabulee 2.

QMS (ISO 9000) TOM

Dynamické pozadavky — procesni nahled

Zarucuje prabézné vylepsovini procesii a posilovani
konkurenceschopnosti

Orientuje se na lepsi plnéni pozadavki zakaznika
Kromé regulace vyuzivé i nastroje zlepSovani kvality
Pribézna regulace dle spokojenosti zdkaznika
Prinasi vétsi podil na trhu

Je zalozeno na sebehodnoceni
Tabulka 2: Druhy ridiciho procesu a mechanizmu piisobeni

Zdroj: autor

Communication Today



TQM melo a md mnoho dalsich zastdnct a interpreti. Mezi klicové prikopniky patti Deming a Juran. Oba
Americané pisobili v Japonsku a ovlivnili japonské mysleni a pristupy ke kvalit¢. Deming pri svych vyzkumech
zjistil, ze vnitini metrika kvality sama o sob¢ nestaci a kvalita mize byt uznand pouze zdkaznikem. Myslenky De-
minga’® vjrazné upevnily spojitost mezi ,.kvalitou” a ,,zdkaznikem®.

Od pocitku devadesatych let krystalizuje na scén¢ managementu dalsi proud, keery se vaze k budovini
excelence - vyte¢nosti. V podstat¢ navazuje na predchozi vyvojové etapy Fizeni kvality*” a konkrémi podoby nabyva
v EFQM?® zvaném ¢z model excelence. Je to metoda Fizeni orientovand na dosazeni cilii co nejlepsim vyuzitim dis-
ponibilnich lidskych a materidlovych zdroji. V podstaté voln¢ navazuje na systém certifikaci ISO 9000 akcentujici
proceni fizeni a neustalé zlepsovani procesi. Tyto systémy by se ale nemely ztotoznovat. TQM prindsi silné a objek-
tivnf prvky do kvality. Principy a kritéria hodnoceni vypracovala Evropska nadace pro management kvality. Nada-
ce udili kazdoro¢né nejlep$im hodnocenym firmam prestiZni ceny, napt. Evropskou cenu za jakost (The Europen
Quality Award-EQA). Hodnoceni nesmétuje pouze na jakost vyrobki a sluzeb, ale predevsim na hodnoceni kvality
systému Fizeni a celkové fungovani firmy. Model EFQM je dopracovén do aplika¢ni metodiky, kterd umoziuje orga-
nizacim bez ohledu na obor a odvéd ¢innost, velikost, pravni formu uplatnit nové pristupy, predevsim:

ujasnit a uvédomit si modelovou predstavu excelentni organizace,

posoudit, kde je firma na cest¢ k vytec¢nosti — excelentnost,

iniciovat a zvolit si manazerskou ideologii a postupy pro dosazeni vyte¢nosti, vykonnosti a vSestranné
spokojenosti zakaznikii, zaméstnanct a relevantniho okoli,

identifikovat a uvédomit si své prednosti a nedostatky (silné a slabé stranky),

uplatiovat spole¢né manazerské mysleni, zpisob jednani uvnitt i vn¢ firmy,

zdokonalit systém procesii dle obrazu excelence (odstranéni redundanci a nepokrytych mezer v pro-
cesech, procesy orientovat k manazerskym pottebdm, integraci riznorodych metod, ndstroji a technik).

Model excelence prines] tadu novych myslenek a pojmii. Mezi pozoruhodnd patii: agilnost organizace
(organisational agility), namétend hodnota (benchmark), proces srovnani (benchmarking), dodavatelsky retézec
(supply chain), dusevni kapitdl (intellectual capital), etika (ethics) a dalsi.

K obohaceni a rozvedeni paradigmatu excelence vyznamné ptispéli v roce 1994 Kaplan a Norton svym
modelem Balanced Scorecard (BSC)*. Tematiku kvality, vykonnosti a tsp&Snosti posunuly dil. Metoda BSC je
zaloZena na procesech tizeni orientovanych na zvySovani hodnoty firmy pro vlastniky. Tato orientace je vyjadiena
predevsim v cilech a jejich kvantifikovanych meétitkdch a tesi problém ze soubéznych ¢yt perspektiv:

a. finan¢ni pohled (hodnoty pro vlastnika),

b. zdkaznicky pohled (hodnoty pro zdkaznika),

¢ pohled rozvoje, ristu a u¢eni se (schopnost ménit se zdokonalovat se),
d. pohled procesni (procesy naplnéni ocekavini zikaznikt a vlastniki).

V kazdém pohledu jsou zakotveny jednak strategické cile determinované jednozna¢nymi a métitelnymi
ukazateli a jednak akdvity pottebné k jejich dosazeni. Tim se wircim podatilo sladit strategické a operativni
souvislosti a zejména finan¢ni a nefinan¢ni hodnoty firmy. Takovd rovnovaznd jednota s kauzdlnimi souvislostmi
v predeslych konceptech managementu absentovala. Vyraz balanced znamend rovnovahu mezi ¢tyfmi pohledy
a scorecard odkazuje na populdrni hodnotici tabulku sportovnich utkdni v Americe. Jejich kniha a ndsledné
i metoda se stala v roce 1996 bestsellerem. Vyhodou metody je, Ze je jednoducha a prehlednd a davd odpoved na
st¢zejni manazerské otdzky. Pti aplikaci metody ,,balanced scorecard-u® je nutné podstoupit kroky:

1. Ujasnit si strategii budoucnosti.

2. Vytyceni strategickych cild.

J. Vybér ukazatelii a urceni oc¢ekdvani.

4. Stanoven{ akcii — ur¢eni toho co se musi v zdjmu dosaZeni cilti vykonat.

36 DEMING, W. E.: The New Economics for Industry, Government, Education, 1994, kap. 2, s. 33.
37 HAVLICEK, K.: Management & controlling malé a stfedni firmy, 2011, s. 117.

38 EFQM = Europen Foundation for Quality Management

39 HAVLICEK, K.: Management & controlling malé a stfedni firmy, 2011, s. 120-121.
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Computerizace, matematizace a technologizace rizeni

Vstup pocitaci do hospoddrstvi za poslednich ¢tyticet let zdsadn¢ ovlivnil manazerskou praxi
ivedu. Jeho pociatky spadaji do doby, kdy se zapocalo s prevadénim agend ucetnictvi z ru¢niho ¢i dérnostit-
kového zpracovani na pocitace. V sedmdesdtych letech nastoupila vlna tzv. automatizovanych systém ri-
zeni (ASR). Jejich technologie byla zalozena na ru¢nim potizovani vstupnich dat a pocitaci se pozivalo pro
vlastni feseni agendy. Vystupy tvorily tiSténé sestavy a to v rytmu a formé acetnich predpisi, uzivatelskych
zvyklosti a sporadickych manazerskych potfeb. S témito systémy pozvolna zapocala i etapa elektronického
prechovdvani a archivace dat. Vznikla idea ,,databank®, kdy se pozadovalo, aby data vstupovala do systému
pouze jednou, ucelove usporadala a vicendsobné vyuzila pro nejriznéjsi potieby, jiz nejenom pro vlastni
Gcetnictvi, ale také statistiku, rozbory, planovéni a archivaci. Tato etapa computerizace se organizacni-
ho uspordddni firem ani systému jejich fizeni v podstaté vyrazné¢ nedotkla, nebot byla kopii petrifikova-
nych administrativnich technologii. Kazda aplikace (subsystém) méla své vlastni vstupy, datovou zdkladnu
a uzivatelské rozhrani vizané na konkrétni utvary. Computerizace s jistym zpozdénim zacala pronikat i do
vyrobné technologické sféry podnikii pod nizvem automatizované systémy Fizeni vyroby (ASRP). ASR se
budovaly i pro centralni orgény, servisni organizace i oborove vizané systémy*’. Firemni systémy v souladu
s tendencemi ve svete se zpocatku vedle ucetnich agend orientovaly na planovani materidlovych potreb
vyroby, ve svét¢ popisované jako Material Requirement Planning*' (MRP). Jejich jadrem byly tzv. kusovniky
(BOM)*2, které udavaly pro kazdy vyrdbény dil ,kolik” a .,jakych komponent™ je k jejich vyrob¢ zapo-
trebi. Tyto systémy zna¢né prispély ke standardizaci a zkvalitnéni konstrukéni ¢innost, ptipravy vyroby
i skladové evidence. Velké firemni pocitace - mainframy v Sedesatych letech jest¢ nemély interaktivni roz-
hrani. Vstupy tvotily dérné $titky nebo pésky, popt. magnetické pasky, a operovaly vyhradné v davkovém
rezimu. V 70. letech pocitace ziskaly interaktivni uzivatelské rozhrani a pracovaly rezimem sdileni ¢asu
podporujici stovky nebo tisice uzivateli soubézné s davkovym zpracovanim. Uzivatelé ziskali pristup ze
specializovanych termindli nebo pozdéji z osobnich pocitacii. Computerizace posléze pronikala do dal-
$ich procesnich okruhii firem, predevsim do financ¢niho Fizeni, sledovani nakladi a vynost, manazerského
a vnitropodnikového tc¢etnictvi, mezd a personalistiky, skladové evidence, knihy jizd, evidence majetku,
fakturace, velkoobchodu i maloobchodu, danové agendy a ¢dsti logistiky (ndkup, skladovini a prodej).
Dalsi zdokonaleni smérovalo k vnitni i vnéjsi integraci jednotlivych iloh do propojenych celki.

Firemni systémy ndstupem osobnich pocitact (PC) doznaly prelomovou zménu. Funk¢né povyrostly na
kvalitativne vy$si stupen a byly nazyvany svodnym terminem ,,informacni systémy pro fizeni®, ,,integrované ma-
nazerské informacni systémy®* ¢i jinak. Ve svéte se vzil nazev Enterprise Resource Planning (ERP), ktery zdo-
mdcn¢l, nebot vystizny cesky ekvivalent neexistuje. Systémy této tridy se obsahove i technologicky diversifikovaly.
Predné se jejich koncepce a technologie zna¢né priblizily k manazertim a jejich potrebam. Do poptedi se dostaly
relace: data — idaj - informace, resp. informacni potteby a technologické moznosti systémi. Vykonnost a kapaci-
ta pocitact jiz nebyly bariérou, ale moznosti generovat neomezené mnozstvi idajii a zpracovat je mnoha zpiisoby.
Propojovani informac¢nich a komunika¢nich technologii s modernimi programovacimi technikami generovalo
zcela nové technologie. Informacni (IT) a komunikacni (CT) vristaly do sebe a zacaly fungovat jako Information
and Communication Technology (ICT). Nériist pocitacové gramotnosti manaZeri i ostatnich pracovnik umoznil
migraci téchto technologii do procesi fizeni. Ku prospéchu véci citelné vzrostly také znalosti tviiret, projektan-
1, programatorti a provozovatelii systémii o managementu.

Bohatost aplika¢nich zptisobu se dnes blizi k hranici vnimatelnosti a tim i vyuZitelnosti. Inovace a up grady
jsou nekonec¢né a stavaji se soucdsti profesionalni manaZerské inteligence i zat¢Ze. Predni misto zaujimd inter-
net, extranet a elektronicka komunikace, které jsou dnes jiz béznym servisnim nastrojem manazeri. Mezi ele-

rvr

mentdrni aplikace pati: rezervace letenek, objednavky ubytovani v hotelich, prondjmy aut, poijisténi, jizdni #ady,
p p ] pronajmy Poj ] Y

40 Takovym systémem byl napF. ASR plemendiskych informaci s rozsahlou databankou cennych genetickych informaci.
41 Pozdéji ¢z dokonalejsi MRP 11.

42 BOM - Bill of Material

43 Taktéz ,,podnikovy informacni systém, ,flexibilni a inovativni informac¢ni systém* i jinak.
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eCommerce (eShopy, platebni brany), ITB, webové portily, webdesign, redakéni systémy, datova centra, helpdes-
ky apod. V roce 2010 jiz mélo ITN ve svét¢ pres 10 miliard uzivateli a dokonce ve Finsku na né¢j ma kazdy obc¢an
ndrok ze zakona. Soucasné proudy je blize vhodné zkoumat po aplikacnich liniich.

Matematizace rizeni

Se vzestupem computerizace Fizeni se soubézn¢ rozvijely a vstupovaly s mensim ¢i vétsim uspechem do
Fizeni i matematické exaktni metody. Prvni projevy vyuZiti matematickych instrumenti se datuji k tficdtym letim
minulého stoleti, a popisuji se jako skola kvantitativnich pristupt nebo ekonometrika. Od této doby se i tento
smér neobycejné obohatil. Optimizmus jejich praktického nasazeni a o¢ekdvanych efektt byl v minulosti tumen
jejich velkou slozitosti a exaktnosti a omezenou funkénost. Jejich novy vzestup se o¢ekava s modernimi informac-
nimi a komunikac¢nimi systémy. Za zdkladni reprezentanty skupiny lze pokladat:
* Metody matematického programovani; prevdzné optimalizacni metody podporujici rozhodovani
manazer(, napt. metody linedrniho a nelinedrniho programovani, dopravni tlohy a teorie grafi.
* Metody strukturalni analyzy; soustava linedrnich rovnic urcujicich vstupy k pozadovanym vysledkim.
* Metody sitovych grafti; metoda PERT a CPM analyzujicich kritické cesty a jiné omezené veli¢iny
ve slozitych procesech.
* Dynamické programovéni; podpora vicestupniového rozhodovéni.
¢ Teorie her a strategického chovani; optimaliza¢ni metody k feseni rozhodovacich uloh.
* Metody feseni sekvencnich uloh; reseni rozhodovacich tloh optimalizace sledu ¢innosti.
* Metody matematické statistiky; vicendsobné regresni a korelac¢ni analyzy.
* Metody hromadni obsluhy; sladéni kapacit obsluznych zatizeni s proménnymi ndroky na kapacity.
* Metody teorie zdsob; zjisténi optimdlnich zasob pro fungovéni systému.
* Metody teorie obnovy a udrzby; optimalni feseni zabezpeceni fungovani procesi.
* Metody simulace; navozuji chovini dynamickych systémii za urcitych situaci.
* Heuristické modely; podpora manazeri vyuzitim znalosti, zkuSenosti a intuice Fesiteld.
* Genetické algoritmy; heuristicky postup vyuzivajici principy evoluc¢ni biologie pro teseni sloZitych
problémd.
* Neuronové sit¢; vypocetni modely umélé inteligence dle vzoru chovani biologickych struktur. Napoméhd
distribuovanému paralelnimu zpracovani dat.

Enterprise Resource Planning (ERP)

Vyrazu ERP bylo poprvé pouzito v roce 1990 spole¢nosti Gartner Group™ pro oznaceni pocitacového
integrovaného systému materidlového planovani a pozd¢ji také planovani dalSich vyrobnich zdroji a integrované
vyroby. Posléze do ERP zacaly vristat i klasické firemni agendy: tcetnictvi, lidské zdroje, obchodni a zdsobovaci
¢innosti s dal$imi firemnimi aplikacemi, ¢imz systém zna¢né rozrostl. Dnes se kryje v podstaté s terminem infor-
macni systém, popt. integrovanym systémem firem a organizaci. Preklad dodnes neni jednoznacny alze se nejcas-
1¢ji setkat s ¢eskym ekvivalentem ,,planovani podnikovych prostredki®, coz sémanticky neodpovidd skutecnosti.

Z pocitku se ERP systémy vywvately na zaklade jedinecnych pozadavki firem. Ristem firem i slozitost je-
jich procesi vsak takové systémy nemohly vyhovovat manazerskym pozadavkiim a staly se velmi ndkladnymi. To
posilovalo standardizaci projekce i softwaru, vywateni spolecné IT platformy a vétsi orientaci na procesy. Také
rostla preference a zpruznéni dostupnosti dat, snizovani provoznich ndkladi, kvalitnéjsi obsluha zdkaznika a zdo-
konalila se podpora strategického rozhodovani. Proto silil vyvoj rozvinut¢jsich systém, které zarucovaly kvalitnéj-
$i fungovani a prinasely strategické a obchodni vyhody. ERP dnes dorostly v systém, ktery je schopen z vn¢jsich
a vnittnich datovych zdroji konvertovat informace, resp. je zprostredkovat funkciondlnim rozhodovacim mistim

44 Gartner, Inc. je renomovand vjzkumnd a poradenska spole¢nost pro informacni technologie, se sidlem v Stamford v USA.

54 Teoretické studie

pro jejich planové a kontrolni rozhodovani v case, miste a funkci. Kvalitni ERP systémy dnes integruji veskera data
ainformacni procesy firem do souvislého unifikovaného celku. Integrace se dosahuje softwarovymi moduly a hard-
warovou infrastrukturou. Kli¢ovou slozkou vétsiny ERP je unifikovand databdze k ukladani dat, ze kterych je mozné
pokryt zdkladni funkce a manazerské potreby. Do vyspélejsich systémi jsou migrovany také nové inova¢ni prvky,
jako jsou znalostni systémy, datova tloziste, datové dolovani ap., jak na to upozoriiuji Gray a Buyn.

Moderni ERP pokryvd v podstat¢ veskerou vécnou problematiku firemniho rizeni, zejména oblasti:
controlling (manazerské vykaznictvi, analyza ziskovosti, kalkulace), business intelligence (datové sklady, reporty,
dashboard), logistika (prodej, CRM, ndkup, tizeni kvality, Fizeni projektd, udrzba), plinovani a fizeni vyroby
(zakdzkova vyroba, sériovd a hromadna vyroba, lean manufacturing), interni logistika (Fizeni tokd materidlu od
prijmu, pres vyrobu az po expedici, optimalizaci dodévek a preprav), fizeni projekui, obsahujici fesen projek-
tového planu, jeho tkoly, terminy, milniky, lidi, kapacity, materidl a predevs$im obchodni a s ni ptimo nebo zpro-
stredkované spojené dalsi aktvity. V inova¢nim proudu se i v ERP dile prosazuji virtualizace a cloud computing.
Vyspelé ERP dnes integruji moduly:

* Rizeni firemni vykonnosti - Corporate Performance Management (CPM) - poskytuje jasny pichled napic
tadou internich aplikaci, zdrojii dat a obchodnich procesi pottebnych pro méteni a sledovani vykonnosti,
dodavi feseni punc ,,business intelligence® a podporuje rozhodovéni.

* Podnikové planovéni zdroji - Enterprise Resource Planning (ERP v uzs$im smyslu) - umoznuje specifické
vicestranné, vicemenové a vicejazy¢né planovani, tvorbu harmonogrami, véetné reagence na pozadavky.

* Rizeni dodavatelského fetézee - Supply Chain Management (SCM) - umozije spolecnostem Fesit doda-
vatelské fetézee, véetne planovini, fizeni skladu a dopravy.

* Rizeni vztahii s dodavateli - Supplier Relationship Management (SRM) - poskytuje komunikacni nistroj
vyuzivajici Internet a pomdhajici zdkaznikim lépe ovliviovat své dodavatele, zejména v reakci na
pozadavky zdkazniki.

* Rizeni vztahii se zikazniky - Customer Relationship Management (CRM) - #idi vzajemné vztahy se zaka-
zniky v kazdém mist¢ kontaktu, véetn¢ integrovanych specifik marketingu, obchodu a sluzeb.

* ¢ Commerce obsahuje feseni ndkupu i prodeje, kterd umoznuji Gcast systémii back-office ERP ve virtudlni
on-line komunit¢ nebo v portdlu; usnadiuje transakee s podniky a rozsiteni zékaznickych sluzeb.

* Rizeni podnikového majetku - Enterprise Asset Management (EAM) - pomaha spolecnostem efektivné
sledovat rozmisténi a vykon jejich zatizent, stroji, nastroji, vozidel a dalSich zakladnich prostredki.

* Rizeni lidského kapitdlu - Human Capital Management (HCM) - umoziuje Fizeni pracovnich sil (ndbor
zaméstnanct, mzdy, vyhody, samoobsluzny prodej, sledovéni rizeni vykonu).

* Finan¢ni fizeni - Financial Management (FM) - dévd spole¢nostem informace potiebné pro zvladnuti
finan¢nich pozadavka ekonomiky, od finan¢niho G¢etnictvi a rozpoctovani aZ po reporting a analyzy.

* Rizeni Zivotniho cyklu produktii - Product Lifecycle Management (PLM) - zlepSuje kontrolu shody
produktii s tizenim specifikaci, rizenim dat o produktu.

Tyto moduly se mohou vyskytnout i jako samostatné aplikace mimo SRP. Na domédcim trhu je velmi pes-
trd nabidka firemnich ERP se $irokou skalou stavebnicovych moduld i s moznosti ptizptsobeni se konkrémnim
podminkdm a potfebdm firmy. Bézné jsou k dispozici systémy pro diskréni i kontinudlni vyrobu, kusovou a malo-
sériovou vyrobu na zakdzku, montdz na zakazku, kombinovanou - mixovanou vyrobu, sluzby, distribuci, velkoob-
chod, logistiku a dalsi prvky. ERP vSak maji také své zastance a kritiky. Za vyhodu SRP systémi Ize pokladat:

* integrace firemnich procest v systémovy zietézeny celek,

* optimalizace riznych procesii a zvysenti jejich efektivity a vykonnosti,

* dostupnost potiebnych tdaji dle potieb v redlném case,

* omezeni a vylouceni duplicit a multiplicit na Grovni dat, adaji a informaci,
* automatizace procesi zdokonaluje sluzby zdkaznikim,

* dobte fungujici SRP se stava i konkuren¢ni vyhodou.

45 GRAY, P., BYUN, J.: Customer Relations Management, 2001. Dostupné na: www.crmassist.com/document 2001.
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Jako nevyhody SRP Ize uvést:
ndkladnd investice do vlastniho vyvoje nebo ndkupu systémi,

vyzaduje kvalifikovanou projekcei, programovani, skoleni, implementace a upgrady,

pti outsourcingu (vyclenovini) je vysokd zavislost na dodavatelich,

ptiinsourcingu (zaclefiovani) se firma izoluje, sama nese rizika a obtiZn¢ se napojuje na prostredi,

pti vlastnim provozovéni systému tdrzbové a rozvojové naklady neklesaji,

ani pti vysoké funkcionalit¢ nemize zcela pokryt a uspokojit specifické potteby,

nepodatené aplikace pusobi zklaméni, skody a budi utajovany odpor — vzdor pracovniki,

obtizn¢ se odstranuji chyby a skody selhanim lidského faktoru.

Systémy ERP patti svoji filosofii, konstrukei a rozsitenim mezi klicové trendy budoucnosti.

Workflow Management

Terminu workflow bylo pouzilo poprvé v r. 1985 spole¢nosti FileNet*® zabyvajici se automatizaci pod-
nikovych procesi, kterd presentovala prvni podobu business proces management (BPM) se softwarem zvanym
WorkFlo. Tento systém zahdjil elektronické ukladani dat mainframe tisku pro ndsledné vyhledani, budouci zpra-
covani a tisk. Od té doby je vjznamnou soucasti softwarového primyslu s inova¢nimi nipady a ndstroji a slouzi
ijako podpora jinym metodam, zejména procesnimu tizeni a ERP. Je Siroce abézné vyzivany ve sféfe rizent, spravy
a administrace, ale i ve vyrobnich, provoznich a technologickych procesech. Uplatiuji se vSude, kde Ize ilohy
algoritmizovat, nejcastéji pii komplexni fakturaci, spravé pohledavek, obchodnich smluv, organiza¢nich norem
ajinych aloh. Jejich popularita je ddna mimo jiné i tim, ze mize vyuzivat fadu jednoduchych a témet archaickych
metod. Je vhodnou automatizaci napt. Tailorovy techniky popisu pracovnich postupii, Fayolova popisu procesu
Tizeni a spravy nebo grafickych organiza¢nich ndstroji Gilbretha (fyzickd naro¢nost a slozitost prace, pohybo-
va tinava, pracovni pomuicky). Hodi se také pro statistické vypocty, napt. korelacni analyzu, pravdépodobnostni
pocty, ale i pro metody normativni ekonomiky. Jeho grafické techniky jsou obzvlast¢ populdrni pii sprave toku
dokumentii (dokument flowcharts), toku dat (data flowcharts) ¢i spravy toku v programu (program flowcharts).
Pro podporu workflow existuje rada softwarovych produkui, které vétsinou vyuzivaji digitalizaci dokumenti
v elektronické podobé i v nasledném zpracovani tloh. Software pak hlidd i pln¢ni dilcich kolt (podprocest) a
odsouhlaseni kroki k dokonceni projektu. Kli¢ovou tlohu pak zde hraje projektantskd ¢i programatorskd inven-
ce viirct prislusného programového dila.

Pomérné prudky vzestup a funkeni pestrost ¢ini aktudlnim i genera¢ni rozliseni workflow. Trefnd je ¢tyt-
generacni klasifikace 47:

1. prvni generace; workflow zastupuji uzaviené aplikace s pevnou definici procesu. Napt. sprava dokumentit
firmy;

2. druhd generace; aplikace kdy procesy lze upravovat skriptovacim jazykem, jehoz ovladnuti je rychlé a po-
hodIné a mohou se vyuzivat i prostredi webovych aplikaci;

J. tfetd generace; je pruznd sluzba s otevienou architekturou zalozenou na standardech. Jsou pristupné
i dal$im aplikacim pres APL. Lze vyuZit apravy ptes grafickd rozhrani, dile proprietarni workflow rozhrani
a formdty vymény zprav;

4. ¢wrtd generace; je zalozena na vnorené funkcionalit¢ a je integrovana s middleware sluzbami (e-mail,
spravce pracovni plochy, adresare ap.). M4 standardizované rozhrani a formaty vymény zprav. Napt. mize
cerpat vybrand data z primdrniho ucetnictvi, automaticky nahrdvat data a generovat reporty, situacné fesit
cash flow a tizeni pohledavek. Tato generace md velmi siroky funk¢ni rozsah.

46 FileNet Corporation je prednim dodavatelem feseni v oblasti ECM. Zakladatelé: Ted Smith a Ed Miler, WWW.marketigno-
venoviny.cz/index.php, 11.4.2003.
47 Ve zestru¢néném znéni dle htp://panrepa.org/CASE/jaro/
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Z véeného hlediska Ize workflow rozlisit na:

* Administrativni workflow; fesi automatizaci operativnich dloh v redlném ¢ase udalosti, napt. sledovani
dochazky, prijeti reklamaci, vedeni flexikonta zaméstnance.

* Ad hoc workflow; tesi nahodné¢ vzniklé nestandardni procesy. Napt. priprava a vyddni organiza¢ni
smérnice, interni audit vybraného procesu.

* Kolaborativni (kooperativni) workflow; tyka se slozit¢jsich aloh, jejichz feSeni vyzaduje tymovou praci
odlisnych profesi. Napt. projekt organiza¢ni ptestavby firmy, seznam rizik.

* Produk¢ni workflow; vaze se na hlavni hodnototvorné podnikové procesni proudy, napt. inovace urcit¢ho
produktu, slevovy server, sluzby zdkazniktim.

* Béhem vyvoje se workflow systémy zacleriovaly do firemnich systémi riiznorodé. Jejich rozvinutejsi formy
se dnes popisuji jako Workflow Management.

K workflow se vztahuje rada pravidel. Tato pravidla se popisuji jako tzv. Business rules (business pravidla
nebo pravidla podnikéni). Tento smér je spjat s druhou a tfeti generaci procesniho fizeni a v nejobecnéjsim pojeti
znamend automatizaci mens ¢i vési ¢asti informacnich procesi firem, resp. procesnich toki firmy. Data, ddaje
a informace jsou ve workflow technologiich predavany ptijimajicim organiza¢nim mistim, zde jsou transformo-
vany a dile postupovany dal$im navazujicim mistim a koncovym uzivatelim. Tato troven workflow je vyusténim
predchozich etap automatizace a n¢kdy jsou nezceela presné charakterizovany jako technologie ¢i automatizovand
technologie fizeni podniki, projektd, ¢i zpracovani dokumentu.

Vyraznou zménou ve zdokonalovani workflow je cesta inkorporace servisné orientované architektury -
Service Oriented Architecture (SOA) do aplikaci. Jejich rozristini ¢ini udrzovani a zdokonalovani stale rozleh-
lejsich systémi komplikovan&jsim. Rada systémit pracuje oddélené a integrace neni vidy jednoducha. Tradicni
manudlni postupy se tak nahrazuji nebo doplnuji flexibilnimi-kompozi¢nimi resenimi, které jsou prostredkem
k usnadn¢ni a zdokonaleni pristupu uzivateli k informacim. Koncovy uzivatel si tak voli obsah i formu vystupnich
dat, ale mize i ziskand data zpracovavat a prohliZet, prohliZet na Sirokém spektru zarizeni. ,Devadesata Iéta jsou
obdobim dalsi expanze workflow. ,, Workflow systémy obvykle pokryvaji nejenom fézi realizacni (fizeni priub¢hu
procesu), ale i fazi pripravnou (definici procesu) av neposledni rad¢ i fazi monitorovani a vyhodnocovani realného
prib¢hu procesu”®. Proces zdokonalovani workflow je obohacen i o nové funkce API* - jsou to programové
celky n¢jaké knihovny, které programétor pouziva namisto toho, aby je sim naprogramoval.

Rozmach workflow systémii inicioval v roce 1993 zalozeni mezindrodni neziskové organizace ,,Workflow
Management Coalition® s cilem vytvatet a prosazovat standardy. Workflow postihly i kritiky. Prvni vlna kritiky
systému vytykala, ze procesy jsou upraveny jako pro Taylorovské jednoduché automaty, které odlidstuji lidsky
charakter a jedinec¢nost kazdé lidské osobnosti, jeho stylu a pojeti prace. Druha vina kritiky Workflow se tykala
pruznosti a prizpusobivosti systému, ktery nesleduje a nerespektuje rozvoj osobnosti a jeho zru¢nosti. Dnesni
vytky poukazuji také na obtiznost jejich integrace do soudobych modernich systémi.

Zavyhody workflow Ize pokladat:
* zrychleni a zefektivni procest,
* formalizace a standardizace procesi a dokument,
* zpruhlednéni a zjednoduseni procesu,
* uplatnéni kontrolnich mechanizmii v redlném case.

Za nevyhody workflow Ize pokladat:
* procesy funguji jako jednoduché rutinni automaty,
* odlidstuji a omezuji tvotivy potencidl lidské bytosti a seberealizaci,
* jsou mdlo elastické a zmény vyzaduji pracné zdsahy,
* uplatnéni klade nové ndroky na lidi i technologie.

48 KUNSTOVA, R.: Co ovliviiuje procesni modelovani? Dostupné na: ww.si.vse.cz/archvice/proceedings/
49 Application Programming Interface
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Rizeni firemni elektronické dokumentace a jejiho
obsahu

Computerizaci firemnich dokumenti Ize spojovat se dvéma pocitacovymi technologiemi. S tzv. Electro-
nic Document Management (EDM) a Enterprise Content Management (ECM). EDM se orientuje na elektro-
nickou firemni dokumentaci a mize ve firme pokryt vétsinu formalizovanych procesii s papirovymi dokumenty,
elektronickymi textovymi soubory, databizemi se strukturovanymi i nestrukturovanymi daty. Také ale s e-maily,
socidlnimi sitémi a lozisti dat s dlouhodobou archivaci. Obecné EDM obsahuje zachycovani (capture), konversi,
ukladani, usporaddni a spravu dokumenti a to bud’ jako samostatny segment firemniho informacniho systému,
nebo miiZe ustit a blize vdzat na ERP firmy. Je uzite¢nym nastrojem pti prechodu firmy od papirovych forem do-
kumenti k formam elektronickym.

ECM pracuje se 8irdi zdrojovou zékladnou. Cerpé z diléich podnikovych subsystémii, predevsim z CRM &
ze samotného ERP, také vsak ze socidlnich siti, e-mailt, z dokumenti, grafiky, webovych stranek, naskenovanych
obrazk, fotodokumentace apod. Do pozornosti se zde dostivaji obsahové otdzky informac¢ni a dokumentové
zdkladny, ale mohou spravovat i internetové a intranetové portaly firem véetné zajisténi jejich bezpec¢nosti. Mohou
tak prispét k lepsimu pokryti informacnich potieb manazeri. Rist jejich funkcionality je patrny z nésledujiciho
srovnani: ,,V roce 2005 byl termin ECM definovan jako technologie pouzivana k ziskavani, fizeni, ukliddni a po-
skytovani obsahu tykajicich se firemnich procesi.” ,,Do roku 2010 byl postupné termin rozsiten a dnesni ECM
znamend strategie, metody a nastroje uzivané k ziskdni, tizeni, uklddani a poskytovani obsahu a dokumentu v or-
ganizaci a zahrnuje tizeni informaci firmy ve vSech podobéch - papirové dokumenty a elektronicky strukturovana
a nestrukturovana data“.

Enterprise Content Management jako soucast firemni infrastrukcury prispiva k teseni problémii infor-
matizace vyuzitim portdlového Teseni a intranetu, skenovéni a digitalizace, spravy dokumentd, tizeni sdileni
a opravnéni k informacim, tizeni workflow procesi, formuldrové teseni, archivace a skarta¢ni procesy, spravy
e-maili, vyhleddvani obsahu, tiskovd fesent, hlasové a obrdzkové systémy. Je to smér vychdzejici z technologic-
kého nahlizeni na teseni informatizace managementu. Ve vyspélejsi podobé jiz tesi i blizsi vazby na udalost,
tikoly a ¢innosti, aktivni obsahy a jeho zmény, problémy taxonomie, apod. Problematika nalézd vyznamnou pozici
iufirem IBM, FileNetapod. Riist informatizace hospodarstvi kazdopadné naddle poroste, to ptinese nové ndroky
také na kapacitu Glozist, naklady a bezpecnost. Lze pocitat s tim, ze informac¢ni potreby manazeri také porostou
abude je nutné specifikovat situa¢né, nakolik se dnesni rozhodovani d¢je pti zna¢nych rizikdch s obtizn¢ odhad-
nutelnymi disledky, pti zméndch a virtualit¢ hospodarského Zivota.

Complex Event Processing

CEP, v ¢eské terminologii komplexni fizeni uddlosti, je zalozena na sledovani redlného déni ve firme. Toto
déni se uskutecnuje jako souslednost (tok) uddlosti. V obchodni firme takovy tok tvori napt. udélosti: expedice
vyrobkii, doprava a predani zbozi, vystaveni faktury, sledovéani zrani pohledavky, monitoring inkasa, vymédhdni
pohledévky apod. Udalosti se vynotuji v riiznych formdch, v ur¢itém rytmu nebo néhodné, a mohou se tykat mi-
nulosti, soucasnosti nebo také budoucnosti. Vazi se k manazeriim, oni o nich musi rozhodnout, zajistit jejich
realizaci, kontrolovat a hodnotit je, a operativn¢ zasahovat. Udalosti vzdy maji i sviij informacni odraz, zobrazuji
jeho vécnou podstatu, ale také prjem, transformaci a vydej informaci. Dilezité je, ze uddlosti nejsou vzdy totoz-
né s dobou jejich informacniho odrazu. Existuje vzdy jisté informacni zpozdéni, jehoz mira predurcuje moznost
zdsahu. Zpozdéni zpusobuje skody a ztraty.

50 MARESOVA, M. Strategie pro clektronické dokumenty. In: ICT revue, Listopad, 2011.
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Jadrem architektury CEP je softwarovd technologie, kterd ovladd zpracovani udalosti. Stézejni jsou
také inteligentni manaZerské algoritmy a mnohdy i normativy a standardy. Spraveem uddlosti je tzv. Event Man-
ager’! udilosti, software nazyvany také jako Correlation Engine, nebo Stream Processing Engine. Dokonalejsi
verze CEP umoznuji zjistovat, registrovat, filtrovat, analyzovat a korelovat rizné podnikatelské udalosti situac-
n¢ se lisici.

K CEP nema daleko tzv. Business Activity Management (BAM). Je dal$im krokem integrace funkcionality
pocitacovych systémii a manazerskych ¢innosti. Termin pochdzi rovnéz od Gartner, Inc., a pivodné byl vytvoren
jeho analytiky a pouzit jiz v roce 1995. Po dnesek se rovnéz rozrostl do modifikaci. Jeho smyslem je zefektivnit
firemni procesy predevs$im poskytovanim informaci v realném case a aktivnim vyzitim zpétnych vazeb a napomoci
zkvalitnéni tizeni chodu celého podniku na zdklad¢ hodnovérnych informaci.

K této tride systémii je také blizky Business Activity Monitoring (BAM) - monitorovani aktivit podniku.
Monitorovani se mize uskute¢nit bud v podobé relativn¢ samostatného systému, ktery funguje vedle jinych systé-
mi a prejimd z nich data, popt jim je predavd. Druhou moznosti je, Ze systém pracuje v napojeni na firemni ERP.
Tteti moznosti je monitorovéni aktivit formou ,,nadstavby pro integraci podnikovych procesi“>2. Monitorovani se
v kazdém pripad¢ déje v redlném Case informaci a uddlosti. BAM muize byt sluzbou pro vsechny dot¢ené organi-
zaCni titvary, pro specializovany management stfednich tirovni, ale mize se jednatio ,,BAM pro top management
— Enterprise Dashboard®. Dnes$nich aplikaci se aktudln¢ dotyka kol rozpracovini objektivnich vykonnostnich
ukazateli.

Rizeni Zivotniho cyklu vyrobku a digitdlni tovdrna

Rizeni zivotniho cyklu vyrobku - Product Lifecycle Management (PLM), je smér zalozeny na sledovani
klicovych prvki celého Zivotniho cyklu vyrobku, pocinaje napadem, pres ideovy koncept, vyzkum, detailni nd-
vrh, vyvoj, konstrukei, technologii, vyrobu, logistiku, prodej, servis (sluzby) az likvidaci vyrobku. Tento cyklus
se mize odvinout jiz od zdkaznika, predev$im urcenim a zmétenim jeho potfeb a ocekdvini, mize pokraCovat
rozhodnutim o vyrobku (projektu) — tedy o nastartovani zivotniho cyklu nového vyrobku. Kazda etapa tohoto
cyklu je sama o sobé¢ slozitym interak¢nim procesem s mnoha slozkami a v pripadé¢ vice vyrobku se pak jednd
o procesni svazky, které se riizné prolinaji firmou. V takovych pripadech jsou systémy PLM velmi uZite¢né. Nékdy
je PLM ale vztahovan pouze na softwarové zabezpeceni (tzv. PDM), ktery je vyuzivan v nékterych fézich zivotniho
cyklu produkuii pti sprave dat strojirenského cyklu.

Smér PLM v podstaté¢ navazuje na systém vyroby podporovany pocita¢i Computer Integrated Manufactu-
ring (CIM). Zde se ale krom¢ standardniho cyklu mohou vytvaret koherentni struktury dat, konsolidované systé-
my informaci, mohou se sdruzovat stavajici digitalizované postupy s realizaci inovovaného vyrobku. Jeho souc¢dsti
muize byt také podpora marketingovych, ekonomickych a ucetnich ¢innosti. Miize se stat také prostredkem pouzi-
vani globdlni inovacni sit¢ a tak umozZnit i mezindrodnim organizacim inovovat, vyvijet a podporovat nové vyrobky,
ale také stahovat védomosti a znalosti v prib¢hu zivotniho cyklu.

Inovacni rist v oblasti automatizace vyrobnich a technologickych procest dospél ke kvalitativné vy$si
urovni, dnes popisované jako digitdlni tovdrna - Digital Factory (DF), nebo e.Plant, ¢i e-Factory. Nejdtive se
automatizace - digitalizace uplatnila v systémech konstruk¢né technologickych (CAD/CAM), poté zasdhla in-
tegraci informaci v planovacich a tidicich systémech (PPS, MRP, ERP), a nyni pronikd i do projektovani vyrobni
zdkladny, kterd je ve své podstat¢ mostem mezi jiz digitalizovanymi oblastmi ptipravy vyroby a informa¢nimi
systémy podniku.

»Jde o oblast nesmirn¢ sloZitou, protoze ve vyrob¢ se sbihd nesmirné mnozstvi nejriznéjsich informaci —
udaje z Fizeni zakdzky, ndkupu subdodévek a logistickych procest s informacemi technické pripravy vyroby 2.
Nadgji tohoto sméru je digitdlni propojeni oblasti Production Data Management (PDM) a Product Lifecycle
Management (PLM) i dal$ich systémi. Digitalizace pak umoziuje zdokonalit a zrychlit pripravu vyroby, vlastni

51 Brojura sestavena odborniky spolecnosti PROGRESS SOFTWARE, PALMEREM M. a DZURMANEM, M., http.www. progress.com.
52 KOTEK, J.: Business Activity Monitoring-monitorovani aktivit podniku, 2004, http://www.sybase.cz/.
53 LEEDERER, E.: Digitdlni tovdrna - mocny ndstroj pro pramyslovou vyrobu. In: Automat, ¢. 7/2008.
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vyrobu a ndsledny servis v celém zivotnim cyklu vyrobku. Dnes se zacind jiz hovorit o digitilnim podniku, zahr-
nujicim celou $ifi computerizacnich sméri. V téchto systémech je sice ptivodni klicova role cloveka potlacena
ridicimi systémy, ale o to vice nartistd v projek¢ni a programétorské pozici.

Business Intelligence

Dnes jiz ustdlené a hojn¢ pouzivané slovni spojeni ,,Business Intelligence® se v odborném svété vynori-
lo jiz v roce 1958, pivodné v souvislosti se zkoumanim vyrazu ,intelligence® jako vtahu mezi zjisténymi fakty
(problémy) a schopnostmi volit postup vedouci k dosazeni cili®’. V roce 1989 Howard Dresdner® navrhl toto
souslovi jako zastresujici termin pro souhrn metod a pojmi, které vylepsuji proces rozhodovani pomoci kompu-
terovych technik, jako jsou MIS*®, DDS?7, OLAP® a dalsi. Pozd&ji (pravdépodobné v roce 2009) na zékladé blo-
gové pozndmky bylo priznano prvenstvi H. P. Luhanovi, ktery v fijnovém ¢isle IBM Journal jiz v roce 1958 pojme-
noval svijj ¢ldnek ,,Business Intelligence System®. V tomto ¢linku popsal takovou vizi svéta, kdy rizné organizace
ajednotlivci budou produkovat ¢im déle tim vice informaci, které budou na podporu lidi a organizaci zpracovivat
(vywvaret, uchovavat, rozdélovat) automatické inteligentni systémy. Jeho tehdejsi predstavy ,,informaci® byly sice
jednoduché, reprezentované mikrofilmem a adekvatnimi nosici doby, nicméné toto vizionatstvi vyznamné ovliv-
nilo dalsi sméru tohoto manazerské¢ho mysleni.

Z dnesniho nadhledu Ize tict, Ze Bl je svodnym ndzvem bohaté ¢lenéné riiznorodé skupiny, kterd ma prispét
ke zlepSeni vyuzivan dat, udaji a informaci ve firme¢. Tohoto zlepseni se ma dosdhnout systematickym ziskavanim
vstupnich dat v $irokém vécném zdberu, jejich Siroce uzitecnym hromadénim a uklddanim, odpovidajici bezpecnosti,
zvy$enim rychlosti jejich zpracovani, ale také uplatnénim (vyuzitim) analyz, explicitnich i expertnich znalosti prede-
v$im s orientaci na obchodni procesy. Z jejich souvislosti lze vytvaret libovolné ndhledy na obchodni data, analyzovat
je anazdkladé techto vysledki optimalizovat vykonnost podniku. V tomto smyslu BI nejcasteji obsahuje:

* Reporting (ptiprava reporti, hliseni, referaty),

e Zpracovani klicovych ukazateli vikonnosti a uplatnéni Balanced Scorecard,
e Pripravu manaZerskych panelovych desek,

* Obchodni a statistické analyzy casovych tad, korelacni a srovndvaci propocty,
* Planovini, predikovini, obchodni modelovéni a simulace obchodnich scénar,
* Konsolidaci a agregaci daji,

* Migraci, droleni, segmentaci partnert,

* Fraud management (detekee podvodi),

« Uvérovou bonitaci a kifzovou analyzu,

* Click stream (weblogova analyza),

* Regiondlni analyzu,

* Vizualizaci dat, grafikony, zobrazeni,

* Data minig a text mining.

Smery a formy vyuziti BI jsou zna¢né zavislé na konkrétnim uzivateli, jeho zdmérech a manazerské kultu-
te. Obecené plad, Ze firmy dnes archivuji obrovské mnozstvi obchodnich a ekonomickych dat. Jejich potizent jiz
neni slozité a systémy samy generuji tisice kilobytii dat z riiznych oblasti. Neni v lidskych sildch a manazerskych
kapacitich prohlizet, studovat, zkoumat texty ani tabulky se stovkami a tisici zaznami. Dnes sili zdsada, Ze data
nestaci vlastnit, ale je nutné umet s nimi nalezit¢ nakladat a predevsim smyslupln¢ je vyuzivat. V tomto sméru
systémy business inteligence mohou byt velice uzite¢né.

vt

LUHN, H. P. (vyzkumnik IBM): Business Intelligence System. IBM véstnik, #fjen 2008.

Analytik skupiny Gartner.

Management Information System, ktery zpracovava nesettidéné tdaje z databdzi, dle pozadavki.

Directory Databasing System, databazovy adresar pro zvyseni vikonnosti.

Online Analytical Processing je technologie ulozeni velkého objemu dat v databézi, aby byla data ptistupna uzivatelam zabyvajicim
se analyzou obchodnich procesi.
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Esenci dnesnich systém business inteligence je rovnéz softwarovd zdkladna tvorena sadou programi.
Vétsina z nich jiz pIn¢ zabezpecuje pruzné fungovani a hovori se o souboru business intelligence technologii.
Nejznaméejsimi jsou Demand nebo SAS modely, Open Source modely, Self Service Bl a dalsi. Dilo muze zahrno-
vatiprvky Decision Support System (DSS), Management Information System (MIS) poptipadé i prvky Executive
Information System.

Systém BI bézné vyuzivaji marketingového mixu, cilenych informacnich procesii a postupti, zpracovavaji
data prodeje, vyroby, financi a aktivity pro Fizeni vykonnosti podniku. Mohou shromazdovat informace z riiznych
¢asti spole¢nosti a mohou je porovndvat ve srovnatelnych hodnotich a také je hodnotit. Trendem je ndlezité ukld-
déni dat v databazich i za podminek obrovského néristu dat. Je obecné znamo, Ze az osmdesat procent ulozenych
dat v databdzich po celém svété ma podobu textu, tedy nestrukturovanych dat. BI masoveé vyuziva veskerou vhod-
nou komputerovou, komutacni, vizudlni techniku, informacni technologie, datové sklady. Rozviji se i elektronic-
ky obchod.

K business intelligence se muze vazat i tzv. podnikdni v redlném c¢ase - Real Time Enterprise (RTE).
Je zalozen na pohotovém reagovani na déni v podniku, predevsim v obchodnich procesech a vztazich. Zrodilo se
vprvni dekade 21. stoleti a ddle se rozviji, napt. i cestou ,,on-demand“ podnikani. Jejich prinosem je:
a. Minimalizace odezvy pro zdkazniky a partnery.

S~

Prinik transparentnich informaci ke vSem participientim ve firme.
Komplexni feseni poptavky a jeho realizace.

RO

Snizeni nakladd, slozitosti a posileni konkurenceschopnosti.
I tento smér md vice podob a je bézn¢ obohacovan. Napt. se rozviji barterové (sménné) podnikani fesici
nabidku a poptavku™.

Business Proces Management

BPM zalozeny na informacnich a komunikacnich technologiich je moderni systém podporujici opti-
malizaci zdkaznickych procest. Tyto procesy kvalitn¢ tidi, administruje, ¢ini je transparentnimi a pruznymi.
Ma siroké funkeni portfolio, pocinaje marketingovymi aktivitami, planovinim obchodnich procesi, ptes eviden-
ci expedice, fakturaci obchodnich vykont az po Fizeni pohledavek z obchodnich styki. Jeho prednosti je opti-
malizace internich i externich obchodnich procesi v zadané modelové podobé, predevsim pruzné reagenci vici
klientim. Také generuje a presentuje obchodni informace v rezimu diferencovaného opravnéni, minimalizace
obchodnich rizik a respektovani pravnich zasad a jistot. Mél by navazat na systém procesniho tizeni a pii jeho Sir-
$im nasazeni (za vyuziti strukturovaného workflow) mize byt komplexnim ndstrojem pro fizeni a spravu firemnich
obchodnich procesi. Jejich soucasna podoba umoziuje zna¢nou modularitu podle potfeb zdkaznika, nejnoveji
Skalovat vykon od single serveri az po serverové farmy, popt. i cloudové aplikace. Systém miize pracovat také
v privétivém grafickém prostredi. V rdmei vziti 1ze generovat formuldfe na bdzi workflow, anebo dle vlastnich
sablon. Aplikace mohou tstit do uzite¢ného reportingu dle poteb.

Mira a formy integrace BPM s jinymi informacnimi systémy a sméry jsou zna¢n¢ odlisné. Na pocatku deva-
desatych let se BPM sblizovalo a sjednocovalo se systémy ERP, resp. s jeho subsystémy a moduly G¢etnimi, financ-
nimi a skladovacimi. O desitku let se sjednocoval s dal$imi automatiza¢nimi prvky véetné ,,call center” a integrace
nadale pokracuje. Vzhledem vysoké modularit¢ cetnosti jeho forem jej 1ze chapat dnes spise jako manazerskou
obchodni filosofii a technologii.

59 Viz. napt. www.cbarter.cz
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Cloud Computing

Informacni a komunikacni technologie jsou v posledni dobé siln¢ ovlivnény proudem zvanym Cloud
Computing. Ve voln¢jsim uzitém prekladu .,pocitacova mra¢na®, nebo pouze ,,mra¢na“. Jsou disledkem jednak
dalsiho pokroku v technologiich, ale také posilenim ekonomizace celého aplika¢niho zibéru computerizace, coz
je pro uzivatele nemalym likadlem. Podstatou cloud computingu je externi poskytovini hardwarové a softwaro-
vé kapacity s potfebnou infrastrukturou a platformou pro provozovani firemnich aplikaci. Uzivatel¢ tak nemusi
vlastnit serverovy hardware ani software, nebot jsou mu k dispozici na serverech poskytovatele. Koncovy poci-
tac uzivatele vystupuje v podstat¢ jako ,,virtudlni pocita¢® uvnitt jiného — vzddleného pocitace. Vse vsak funguje
apracuje, jako by se vse délo ve vlastnim pocitaci, i vlastnim firemnim serveru. Cloudova feseni tak vedou k efek-
tivn¢js$imu zptsobu poskytovani aplikaci a dat koncovému uvzivateli, ke zptistupnéni IT sluzeb .,na vyzaddni®
prostrednictvim nejvyhodnéjsich a dostupnych technologii. Uzivatelim tim odpadaji servisni, reprodukeni a ino-
vacni starosti a naklady, a sluzby jsou mu k dispozici odkudkoliv a kdykoliv v redlném ¢ase. Je tak perspektivnim
Tesenim ndrtistu informac¢nich procesi, navySovani poctu serverd, rozsitovani kapacit datovych dlozist i datovych
linek, bezpec¢nostnich standardi a dalSich zat¢zi firem. U této sluzby uzivatel neplati za vlastni software, ale za
jeho uzivini.

Nicméné virtualizace je nad¢jnym fesenim pro firmy. ,,Podle nezévislého prizkumu spolecnosti CA
Technologic je virtualizace servert hlavni prioritou evropskych a americkych spole¢nosti. V roce 2012 celych 51
procent dotazovanych podniki predpoklédd, ze bude mit nasazenou virtualizace serverti u vice nez 50 % svych
systémi. Hlavni ditvody? Drtiva vetsina za né povazuje zvyseni provozni efektivity (91 % respondentit), kont-
rolu ndkladi na IT technologie (82 %) a pruznost oddéleni IT (76 % respondentt)“.*° T pii zna¢né popularité
jsou na CC i kriti¢tejsi nazory. ,,Uplatnéni cloud computingu ve vyrobnich spole¢nostech vidim skepticky®, tika
Petr Koptik, piedseda predstavenstva Minerva CR.©!

Zahlavni prinosy cloud computingu Ize pokladat:

Gspora investi¢nich, provoznich i energetickych nakladii na informacni systém,
odbourdni vlastnich serverovych reseni véetné rstu poctu, vykont a ochrany,
ispora programatorskych kapacit a serverovych asistent,

RO =R

udrzeni se na poptedni trovni a posileni konkurence schopnosti uzivatele.

Mezi nevyhody cloud feseni patri:

riziko zneuziti firemnich dat,

ptechod vyzaduje transformacni kapacity, naklady a organizac¢ni zmény,
ne vSechny interni procesy jsou vhodné k ptevodu na cloud computing,
rizika konflikti zajmu pti migraci uloh do informacniho systému,

SR SR

rizika malych zku$enosti - détskych nemoci na obou stranach.

Zaverem

Pokud XIX. stoleti bylo stoletim podnikateli, XX. stoleti prineslo managament, tak XXI. stoleti nebude
pouze érou stresi, obezity a turbulenci, ale stoletim modernich systémii #izeni. Utinné fizeni je toti Zivoto-
ddrnou energii hospodarstvi, nekvalitni fizeni zase vede k nizké efektivnosti, stagnaci a upadku a md i negativni
psychosocidlni dopady.

Soucasny management se nachdzi v paradoxni situaci. Na jedné stran¢ je k dispozici velké mnozstvi me-
tod, pristupt a sméri. Na stran¢ druhé do managementu nepretrzité vstupuji nové prvky, koncepce a technologie.

60 KOPRIVA,L: Kvalitni management je zaklad. In: IT SYSTEMS, 6/2011.
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Soucasnd krize a recese také reviduji mnoha paradigmata a konvence v teorii i praxi Fizeni. Samotnd manazerskd
véda md také své evolucni slabiny, které se projevuji napt. v labilité jejtho kategoridlniho aparatu, v sémantickych
a syntaktickych neurcitostech zdkladnich i odvozenych pojmi, z ¢ehoz prameni odlisné interpretace. Malo se
docenuje také interdisciplindrni charakter fizeni, pritom se posiluji jeho pravni, sociologické, etické, informac¢ni
a komunikacni aspekty. Rehabilituje se také ,,zdravy selsky rozum®, ktery v sou¢asném zdvalu metod je ndvratem
k moudrosti a ptirozenosti. Mezi problémy soudobého managementu patii i izolované ptistupy. Dosud se nedati
ndlezit¢ uplatnovat celostni - systémovy pohled, ktery integruje vSechny strdnky a jevy fidictho ptisobeni a tak
prispivak lepsimu zvladnuti a Zddoucimu rozvoji procesu tizeni. Proces rizeni je de facto kompaktnim a nedélitel-
nym jevem.

Prispévek chee prispetk aktualizaci $irsitho pohledu na hlavni proudy, vlivy a stranky moderniho manage-
mentu. Pokrok managementu se neodehrévd pouze po dil¢ich vyvojovych liniich (procesni sméry, tizeni kvality,
excelence procesi a firem, informacni technologie, cloud computing, kvalitni komunikace apod.), ale také ve
smeéru systémového posilovani celostniho chépani vech slozek, proudi, stranek a technik managementu. Velky
potencidl dalstho riistu G¢innost fizeni je prave v ndlezité integraci viech stranek ridiciho ptsobeni do systému
tzeni. K tomu se Ize priblizit osvojenim si Sirok¢ho spektra znalost, jejich docenénim a uplatnénim. Autor se
ve svém prispévku pokousi nastinit $irsf celostni ndhled na nejvyznamnéjsi trendy managementu, a to nejen pro
vrcholové manazery, ale pro $irs$i manazerskou obec a také odborniky v masmedidlni komunikaci. Je si také ve-
dom, ze tématiku v jediné stati neni mozné zcela vyCerpat a jeho ndzory nejsou jediné mozné.
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