PROVODCE

e

Uloha informaénich technologii v fizeni podniku
Procesni a hodnotové modelovani podnikovych cinnosti

Metodiky analyzy navrhu informaénich systému

Rizeni projektovych tymi dodavatele a odbératele informaénich
systému

Postupy pfi navrhu a realizaci informacnich systému

W Ekonomicke a uzivatelské hodnoceni projektu informacnich systémi



Upozornéni pro ctenare a uzivatele této knihy

Véechna prava vyhrazena. Zadna ¢ast této tisténé ¢i elektronické
knihy nesmi byt reprodukovana a Sifena v papirové, elektronické

Cijiné podobé bez predchoziho pisemného souhlasu nakladatele.
Neopravnéné uziti této knihy bude trestné stihano.

Pouzivdni elektronické verze knihy je umozZnéno jen osobé, kterd ji legdlné nabyla
ajen pro jeji osobni a vnitini potfeby v rozsahu stanoveném autorskym zdkonem.
Elektronickd kniha je datovy soubor, ktery Ize uZivat pouze v takové formé, v jaké
jej Ize stdhnout s portdlu. Jakékoliv neoprdvnéné uziti elektronické knihy nebo jeji
cdsti, spocivajici napr. v kopirovadni, upravdch, prodeji, pronajimdni, ptjéovdni,
sdélovdni verejnosti nebo jakémkoliv druhu obchodovdni nebo neobchodniho
Siteni je zakdzdno! Zejména je zakdzdna jakdkoliv konverze datového souboru
nebo extrakce dsti nebo celého textu, umistovdni textu na servery, ze kterych je
moZno tento soubor ddle stahovat, pritom neni rozhodujici, kdo takovéto sdileni
umoznil. Je zakdzdno sdélovdni Gdaju o uZivatelském uctu jingym osobdm, zasa-
hovdni do technickych prostredku, které chrdni elektronickou knihu, pripadné
omezuji rozsah jejiho uziti. UZivatel také neni oprdvnén jakkoliv testovat, zkouset
¢i obchdzet technické zabezpeceni elektronické knihy.

e carRADA

Copyright © Grada Publishing, a.s.



e acrRADA

Copyright © Grada Publishing, a.s.



Informacni systémy v podnicich
teorie a praxe projektovani

Dominik Vymétal

Vydala Grada Publishing, a.s.
U Prahonu 22, Praha 7
jako svou 3090. publikaci

Odpovédny redaktor Ing. Pavel Némecek
Sazba Jana Davidkova

Grafickd dprava obdlky Vojtéch Krejct
Pocet stran 144

Prvnf vyddni, Praha 2009

© Grada Publishing, a.s., 2009
Cover Photo © fotobanka allphoto

V knize pouzité ndzvy programovych produktil, firem apod. mobou byt ochrannymi
zndmbkami nebo registrovanymi ochrannymi zndmkami piislusnych viastnikii.

Vytiskla Tiskdrna PROTISK s.r.o.
Ceské Budgjovice

ISBN 978-80-247-3046-2 (tiStenaverze
ISBN 978-80-247-6280- (elektronickéverzeve formatuPDF,
© GradaPublishinga.s.2011


ZJA
Text napsaný psacím strojem
ISBN 978-80-247-6280-7

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem
©  Grada Publishing, a.s. 2011

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem
(tištěná verze)

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem
(elektronická verze ve formátu PDF)

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem

ZJA
Text napsaný psacím strojem


Obsah

Podékovdni 9
Uvod 11
1. Informaéni technologie a podnikové procesy 13
1.1 Systém, informaéni systém, informaéni technologie 13
1.1.1 Systém ainformacni SYSIEM ........cccovvericisicees e 13

1.1.2  Informacni teChNOIOGIE ...........cviviieicecccee e 15

143 TYPY UION ISt 16

1.2 Uloha a hodnota IT ve zlepSovdni fizeni 16
1.2 ODBONB...... ettt 16

1.2.2 Hodnota IT pro POANiK...........cccceiereieeisiiieeccee s 18

1.2.3 Analytické hodnoceni IT pomoci produkéni funkce ........cccovevevicnriicieicennn, 18

1.2.4 Pragmatické hodnoceni hodnoty IT..........ocoeirnniriennerseeeseees 19

1.2.5 Zivotni cyklus vyrobku a divody pro informaéni projekty ... 20

1.3 Zdkladni otdzky v souvislosti s projektem IS 21
1.4 Obecné piistupy k analyze a nédvrhu IS 22
1.5 Procesni a hodnotové modelovdni cinnosti v podniku .......c.cecceecuernees 23
1.5.1 Procesni fizeni a modelovani procesl..........ccocevvrcvriierceriicreieessese e, 23

1.5.2 OBCNOANT VZOIY ..o 26

1.5.3 Modelovani na zakladé hodnotovych FEt8ZCU ..........ccvvvrereirinieiriirieienes 27

1.6 Pristupy k ndvrhu a analyze IS 30
1.6.1  Strukturovany PriStUD ........ceeveeeceriecsee e 30

1.6.2  Objektové orientovany PrSIUD .....cooeerirrreeerees e 31

1.6.3 Technika prototypovani a agilni metody analyzy a navrhu...........cccceevennne. 32

1.6.4 Aspektové pfistupy k navrhu a programovani Casti IS ........cccccovrvvvvnrirennnn. 35

1.7 Nékteré zvlastnosti projektovdni IS 37

2. Rizeni projektu IS 39
2.1 Projektovy management a projektové organizaéni struktury.............40
2.2 Typy projektovych organizaénich struktur 41
2.2.1 Cista projektova organizadni SUKIUFA ..............coovveeeeerrveeiesnseecesssesee s 41

2.2.2 Utvarova projektova organizatni Struktura.............ooooe...ceeereeeeeveorsssnereesreonns 42

2.2.3 Maticové projektova organizacni Struktura............cocoevererrncenncsnecennns 42

2.2.4 Role v projektovych Strukturach ..........ccocvierenincneeceesce e 43

2.3 Organizace, koordinace a tymové fizeni projektu IS 44
2.3.1 Zakladni struktura organizace projektu IS.........ccovevieenieienceierceee, 45



6

INFORMACNI SYSTEMY V PODNICICH — TEORIE A PRAXE PROJEKTOVANI

2.3.2 VedouCi Projekiu IS ..... ..o
2.3.3 Styly a zpUsoby fizeni Projektu ..........ccocereiririieninieseeereee e
2.34 Projektovy tYM.....ocueiccicescese s
2.3.5 Clen projektoVBNO tYMU..............cerereererreeeeeeeeeeeeeeeeessssseese e
2.3.6  Komunikace V Projekil.........cceriueiririenicinneciecesseese e
2.3.7 Casté konflikty v tymu projektu IS
2.3.8 Doporuceni pro budovani stabilniho tymu...........cccoeirrienicceee 56
2.4 Projektovd jednani 57
2.4.1 Oficialni zah&jeni Projektu.........covrirrivririreesese e 57
2.4.2 Kontrolni zasedani RIidictho VYDOTU ................cceeeeeeeeereeeeeeeceeeee s 57
2.4.3 Jednani projeKtoVENO MU .......covviieeiricec e 57
2.4.4 Jedna@ni dilEich tYMU .....o.oveveeese e 58
245 USKali JEANANT YMU0...vrrrccvvevrerrsiveereresssssessnsssssssessssss s 58
2.5 Cinnosti pfi fizeni projektu 58
2.5.1 CInNOSti U dOdAVALEE..............orereeeeeeeereceeee e 58
2.5.2 CiNNOSti U OADEIALEIE ...........oeeeeeeeeee e 59
2.5.3 Alokace FeSitelsKYCh Zdrojl .........ccevrerrevrirniiiriessceeseeesse s 59
2.5.4 Kontrola v projektu IS ..o 61
2.5.5 Rizika Fizeni projektl IS ..o 61
2.6 Marketing projektu a motivace ¢lend tymu 62
2.6.1 Marketing Projektu.........ovevreurieeiierieiseieseeeesse s 62
2.6.2 MOUVACE ......eeeiceei e 63
2.6.3 Riziko Casu @ motivace tyMU..........cccevvvverecririeeeee e 63
2.7 Mezindrodni projekty 64
2.7.1 Ddvody zavadéni nadnarodnich informaénich systéma............cccoovrerreneenn. 64
2.7.2 Typy architektur nadnarodnich informacnich systému..........ccccoovvverininennne. 64
2.7.3 Formalni pfedpoklady zavadéni nadnarodnich IS...........cccoevvreercevicrnne, 64
2.7.4 Zakladni otazky a vyzvy spojené s nadnarodnimi projekty ...........coovereene. 65
3. Fdze vyvoje a realizace systému 67
3.1 Uvodni studie proveditelnosti IS 68
3.1.1 Definice studie proveditelNOsti ...........ccevvcveieiieiieee e 68
3.1.2 Provadét i neprovadet Studii............ccceviereiiirieiieescee s 69
3.1.3 RAMCOVY 0DSaN SUAIE ... 70
3,14 Clle PrOJEKIU ..o 71
3.1.5 Zpracovatelé studie provediteINOosti...........ccccvereeiieeieiniee s 71
3.1.6  Role externich POradell..........co.evvieerevniieieiieesieisees e 72
3.1.7 Analyza poZadovanyCh fUNKCI...........cccoeerriniiniieniniescee e 72
3.1.8 Stanoveni konkrétnich pozadavk{ na vyvoj budouciho IS..........cc.cccevvinnn 73
3.1.9 Pozadavky na infrastrukturu
B0 NAKIAY ..o

3.1.11 Organizace a fizeni v ndvaznosti na projekt ...........coooerevrnennneninnenenn, 76



/

INFORMACNI SYSTEMY V PODNICICH — TEORIE A PRAXE PROJEKTOVANI

3.1.12 Pozadavky na lidské zdroje projektu ... 76
3.1.13 Hruby plan realizace projektu..........ccooeerurericrnieneceresseee s 77
3.1.14 Ekonomické hodnoceni Projektu .........ovueerrinerininennereses e 77
3.1.15 ZAVEren€ dOPOTUCENI ........cecvereieeieerreeeesee et 77
3.1.16 Obvyklé chyby pfi rozhodovani 0 Studii...........ccccoeerieiienieieneeseeen, 78

3.2 Nabidkova fdze a vybér dodavatele 78
3.2.1 Faze vybérového fizeni a zplsob jeho VypSani..........cccorereneeneneneirereenns 79
3.2.2 Vyhodnoceni nabidek a jedndni 0 CENACH .........cvvierinieiicecreees 80
3.2.3 Metoda BQA.......oeec 81

3.3 Administrace a definitivni uzavieni smlouvy 83
3.3.1 Obecné k pfipravé smlouvy na dodavku IS.........c..ccooveienieienieienceee, 83
3.3.2 Generalni dodavatel, subdodavatelé, lokalni partnefi..........cccccvviieevierennns 84
3.3.3 Skoleni personalu ObErAtele.................oororrveveeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeee s 84
3.3.4 CasOVY PIAN PrOJEKIU ......oovvveeeeeeeeeeceeeseeeeeeseee s 84
3.3.5 CeNOVA JEANANI ..o 85
3.3.6 Vybér dodavateld a podminky smlouvy u nadnarodnich projektd.................. 85

3.4 Projektova fdze IS 87
3.4.1 Detailni @NaIYZA.......ccevreeeiiceice e 87
3.4.2 CHlOVY KONCEPL.....oucveviirieirciieei s 87
3.4.3 ROZPIS PraCi c..vvvvieircrcicieiete sttt 91

3.5 Fdze realizace IS 92
3.5.1 Priprava realizace Zavedeni.........coocrreerrieerneercereee e 92
3.5.2 PFeVOd dat ... s 94
3.5.3  AKCEPLACNT tESTY ....vuvvircecec e 95
3.5.4 Skoleni @ dOKUMENACE ....ovvvvvvveeeeeeeversesee e 96
3.5.5 NA&D&N NOVENO SYSIEMU.......viiiiiiec s 97

3.6 Kontrola prubéhu projektu 97
3.6.1 KontroIni Srategie ..o 98
3.6.2 Nastroje kontroly prib&hu projektu ........ccoceveviniienieieseeescee e, 98

4. Hodnoceni projektu 99
4.1 Kritéria ekonomického hodnoceni 100
4.1.1 Doba navratnosti a rentabilita projektu..........ccocovvrirneninrenrcrres 100
4.1.2 Total Costs of OWNnership = TCO ......cceiirerrirrreerreeee e 100
4.1.3 DiSKONIOVANI.....eviiieiiciisi e 101

4.2 Metoda redlnych opci 102
4.2.1 Obecny popis a podstata Metody..........coceerrerirerreennernceee e 102
4.2.2 Realné opce a hodnoceni projektd v oblasti informacnich systéma ............ 103
4.2.3 Priklad pouzZiti MEIOTY ......covvrerrerieirieieis e 104

4.3 Ndsledné hodnoceni projektu 107

4.3.1. UZivatelské a systémové hodnoceni projekiu ...........ocoeverncenninininennn. 107



8

INFORMACNI SYSTEMY V PODNICICH — TEORIE A PRAXE PROJEKTOVANI

4.3.2 Ekonomickd efektivNOst...............ocririrniicccs e 108

4.3.3 NASIEdNE aNaIYZA ......ccoeeeicirceee e 108

4.4 Potencidlni konflikty po zavedeni systému 109
441 KONCOVIi UZIVALEIE ... 109

4.4.2 Vedeni fiMMY ..ottt 110

443 DOAVALEL ... 11

4.4.4 Uloha Hotline po zavedeni Projektl ................coooorreveveeessesmseeeeeressssseeeeeeens 111
Laveér 113
A. Vyuiiti metody BQA pii vyhodnoceni nabidek 115
A.1 Pribéh 115
A.2 Zivér 118

B. Organizace nadndrodniho projektu ERP systému .........cceueee 119
B.1 Jednotné Feseni v nadndrodnim koncernu 119
B.2 Rozsah podporovaného feseni 119
B.3 Role u¢astnikv projektu 120
B.4 Rozsah projektu 122
B.5 Implementace systému 122
B.6 Dosaiené vysledky 125
B.7 Zavér 127

C. Zaiisténi rozvoje a udriby ERP v ramc mezindrodniho projektu ... 129
C.1 Udriba systému 129
C.2 Podpora a dalsi rozvoj feseni 131

D. Zdvislost drovné motivace a konfliktu na plnéni

termind projektu 133
Seznam zkratek 135
Literatura 137

Rejstiik 141




Podékovdni

Tato kniha by nemohla vzniknout bez pfispéni fady lidi. Jim ndleZi m0j dik. V prvé fadé
dekuji svému otci, ktery mne od mlddi dokdzal motivovat, a mé Zené, kterd vZdy udala
ve spravnou chvili spravny smér mého snaZeni. Dékuji také svym spolupracovnikiim na
byvalych pracovistich, zejména Ing. Romanu Tihelkovi z firmy Konica Minolta Business
Solutions CR a Robertu Kaltenbergerovi-Loefflerovi z rakouské pobocky téZe firmy, za
cenné diskuse, které jsme dlouhd léta vedli na téma fizeni projektt informac¢nich systému.
Podékovdni patif také RNDr. Ing. Stanislavu MatySkovi, CSc z firmy Navertica, se kterym
jsme se nejednou konstruktivné pieli o zpusobech a taktikdch price s uZivateli v raznych
jazykovych a kulturnich prostiedich. Podé€kovani patii i mym nyné&jsim spolupracovnikiim
z Obchodné podnikatelské fakulty Slezské univerzity v Opavé, jmenovité doc. Ing. Evé
Sikorové, CSc, kterd mne piivedla k napsdni této publikace, a RNDr. Zdenku Frankovi, jenZ
se obétavé podilel na korektufe textu. Nemensi podékovani patif také redaktorce pocitaco-
vé redakce PhDr. Evé Steinbachové, kterd méla andélskou trpé€livost s mymi amatérskymi
obrdzky a pfinutila mne jen tak bokem zvlddnout zdklady Corel Draw. V&fim, Ze se price
viech vyplatila a publikace najde své Ctendie.

(-1
=
_’







Uvod

Prudky rozvoj a globalizace trhu probthajici i v Ceské republice nuti podniky k neustilému
zdokonalovinf jejich systému fizenf s vyuZivinim nejnovéjsich informac¢nich technologif.
Neustdle probithd zavddéni novych produkti, zlepSovani a zvySovani efektivnosti spolu-
prdce s partnery a statni spravou. Tyto vyzvy se neprojevuji pouze u podniktl doddvajicich
své zboZi a sluzby do zahranici, pfipadné u dcefinych spolecnosti nadndrodnich koncernut
operujicich v Ceské republice. Ve stile rostouci mife ovliviiujf ¢innost podnikt a rozhodovact
procesy managementu i u segmentu malych a stiednich firem (SMB). Ulohou informaénich
technologif je tyto zmény v maximdlni mife podporovat.

Flexibilitu rozhodovdni bez flexibilntho informac¢niho systému, ktery je schopen nejen
dostatecné rychle piizptisobovat jak svoji funkcionalitu vécnou, tak svou vykonnost pod-
le potieb zdkaznikl, jiZz v soucasné dobé nelze dosihnout. Ukazuje se tedy, Ze vznikd
potieba koncipovat systémy fizeni na zdklad€ potieby procestt podnikli s planovanym
plnym vyuZitim vypocetni techniky tak, aby podklady pro rozhodovani byly k dispozici
vZdy v ¢ase a misté, kdy je to potiebné, tedy orientovat fidici procesy na zdkladé zdsad
modelovani{ a zavadéni procesniho fizeni.
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Cilem této publikace je provést stru¢ny rozbor obecnych charakteristik projektt infor-
macnich systémut podnikti a popsat praktické kroky jejich realizace. Autor se pfed mnoha
lety hluboce zabyval teorif a metodikou budovdni tehdejsich automatizovanych systému
fizeni. Poté stravil celou fadu let jejich praktickym zavddénim v nékolika typech trznich
ekonomik, nachdzejicich se na raznych tdrovnich pfechodu od plinovanych systému fizent
hospodairfstvi k plné trzni ekonomice. V této praktické ¢innosti mohl srovndvat teoretické
zdsady zavddéni informacnich systému s jejich praktickou realizaci. Snaha toto srovndvan{
ponékud systematizovat byla hlavnim davodem, pro¢ tato kniha vznikla.

Kniha je rozdé€lena do ¢tyf kapitol. Prvnf kapitola se vénuje zejména uloze informac¢nich
technologif ve zlepSovani podnikového fizeni a zdsaddm modelovani podnikovych procest.
VEtsi pozornost je zde vénovdana modelovdni z pohledu hodnotovych fetézct, technikdm
analyzy a ndavrhu novych informacnich systému.

Ve druhé kapitole jsou rozebriny otdzky fizeni informatickych projektt. Zde se velky duraz
klade na znalostni a osobnostni charakteristiky vedoucich a ¢lent projektovych tym, ze-
jména na zpusoby komunikace jako zdkladniho ptfedpokladu tsp&sného tymového fesent
projektti. Autor se domnivd, Ze zde najdou zajimavé informace pracovnici zabyvajici se
v podnicich fizenim zejména téch projekti, které jsou spojeny se zavidénim nebo inovaci
fidicich systému. Cdst kapitoly je vénovina nadndrodnim projektiim, a to proto, Ze globa-
lizace trhu, se kterou se stdle setkdvdme, si tyto nadndrodni projekty vynucuje.

Treti kapitola se vénuje iniciaci a vlastnimu priabcéhu projektu. Podrobné je rozebrdna
Uvodnf studie proveditelnosti. Praktické zkugenosti pfivedly totiZ autora k zdvéru, Ze
definice cilu, termint a potiebnych zdrojii nebyva v projektech spojenych se zavadénim
informacnich technologif vZdy docenéna. To pozdé&ji ¢asto vede k negativnim dusledktm.
Kapitola pokracuje popisem pribéhu projektu a jeho fdzi aZ do realizace. Tato ¢dst je urcena
zejména praktickym informatiktim, ale neméli by ji vynechat ani fidici pracovnici.

Zavére¢nd kapitola shrnuje metody ekonomického, systémového a uZivatelského hodno-
ceni projektil. ZvySend pozornost je vénovina ekonomickému hodnoceni pomoci redlnych
opci a tloze ndslednych hodnoceni.

V zdvéru jsou v piilohdch uvedeny ¢tyti piipadové studie zaloZené na praxi autora.




Informacni technologie
a podnikové procesy

Nejdifve uvedeme naSe chdpdni zdkladnich pojmu a droveil soucasného stavu pozndnf
v oblasti informacnich systému a jejich projektovani.

1.1 Systém, informacni systém, informacni
technologie

1.1.1 Systém a informacni systém

Obecné prijatd definice charakterizuje systém jako mnoZinu prvka a vazeb. Prvky systému
na dané drovni rozliSeni chapeme jako nedélitelné. Vazby mezi prvky pfedstavuji jedno-
smérné nebo obousmérné spojeni mezi nimi. Systém se vyznacuje vstupnimi a vystupnimi
vazbami, pomoci kterych ziskdvd informace z okolf a jiné informace do okoli pfeddva. Na
systémy, které zkoumdme, nahlizime zpravidla z hlediska toho, jak komunikuji se svym
podstatnym okolim, jaké tedy maji cillové chovani.

1. Informani technologie

a podnikové procesy
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Vyjdeme-li z tohoto obecného pohledu, pak informacni systém (IS) definujeme jako uspo-
fdddn{ vztahtt mezi lidmi, datovymi a informac¢nimi zdroji a procedurami jejich zpracovanfi
za ucelem dosaZenf stanovenych cilti. Z hlediska informa¢niho obsahu zminime rozlisent
mezi daty, informacemi a znalostmi pro tcely zpracovdni v informac¢nim systému.

Za nejniZsi slozku povazujeme signdly, které mtiZzeme chdpat jako analogové nebo digitdlni
nosi¢e dat. Z pohledu informac¢niho systému povazujeme signdly za néco, co je dané, za
veli¢inu, kterd se méni v ¢ase piipadné i v prostoru nebo misté vzniku.

Pro informadnf systém je daleko duleZit&jsf pojem dat a informaci. Podle Wienera [73] je
informace obsah toho, co si vyménujeme s vné&jsim svétem, kdyZ se mu piizptusobujeme
a pusobime na né&j svym piizptisobovanim. Vzhledem k tomu, Ze pojem informace nyni
fadime k nejobecnéjsim kategoriim védy, pozorujeme rtzné definice pojmu informace
podle toho, ve kterém védnim oboru se pohybujeme. ProtoZe cilem nasi publikace je pro-
jektovani IS, budeme pojem informace chdpat v pragmatickém smyslu. Data chdpeme jako
rozpoznané signdly (ddaje), které vypovidajfi o situacich a stavech sledovanych a fizenych
objektt. Jsou podkladem pro dalsi zpracovini, béhem kterého se data méni na informace.
Informace jsou tedy takovd data, kterd jejich uZivatel pouZivd pro dalsi rozhodovini, kterym
realizuje svoji zpétnou vazbu na informacni systém, aby docilil jeho cilového chovant. Pii
tom v3ak stejnd data podle pohledu nebo interpretace mohou mit pro rtizné uZivatele raizny
vyznam, a tudiZ pfedstavovat rtzné informace. Divdme-li se na informace z pragmatického

pohledu, musime z tohoto pohledu hodnotit také IS.

Informacnf systém muZeme také chdpat jako urcity druh regulacniho obvodu. Zdkladni
vlastnosti regula¢niho obvodu je existence zpétné vazby korigujici chovdnf fizeného sys-
tému. Wolf [74] uvadi zajimavou definici podniku jako regula¢niho obvodu zobrazenou na
obrdzku 1.1. Podnik vyrdbf a proddvd vyrobky a sluzby, doddvi je na trh a provozuje dalsf
agendy, jako jsou personalistika, informac¢nf technologie a ostatnf. Z okolf podniku ptisobf
na jeho ¢dsti nejrazndjsi vlivy (legislativa, pfirodni podminky, konkurence atd.), které jsou
zde oznaceny jako poruchy. Obdobné vlivy okolf ptisobi i na trh. Vysledkem akce podniku
je néjakd regulovand veli¢ina, napiiklad obrat, jejiz vystup je veden do méfictho c¢lenu,
kterym je napiiklad dcetnictvi a/nebo marketing. Vystup z podniku je srovndvin s cilem —
vstupem a vznikd rozdilovd veli¢ina méfend diferencnim clenem tvofenym vybranymi
podnikovymi ttvary. Uvniti podniku jedté ptisobi zpétné vazby, jako jsou informace o vy-
robé, zamé&stnancich atd.
Poruchy J Poruchy J

diferenéni ¢len, regulator trh
vybrané Gtvary organizace
i finanéni 4 P&
Cil P Regulovana veli¢ina
| management, vyroba, _> 9
Vstu (plan —> prodej, Vystu
P skutecnost) personalistika ystup

T

Pomocné zpétné vazby (informace o vyrobé, zaméstnancich ...)

méfici ¢len Zpétna vazba
rp?rkgling, Informace o zakaznicich, trhu ...
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Obrdzek 1.1: Podnik jako regulacni obvod (zdroj: upraveno dle Wolfa [74])




