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konferencich, &lenstvi v pfipravném vyboru konferenci o projektovém managementu a zprostfedkovani publikace
¢lankd v odbornych periodicich. Dékuji Ing. Jifimu Lubinovi, Ph.D., za rozhovory, ochotné a trpélivé zodpovézeni
Cetnych dotaz(, za odbornou korekturu nékterych textli pro Moderni fizeni a Business World. Dékuiji svym byva-
lym spolupracovnikim za velmi zajimavé rozhovory, které mi pomohly Iépe a komplexnéji pochopit problematiku
procesniho fizeni. Dékuji vSem Ucastnikiim konferenci, na nichz jsem mél tu ¢est vystupovat, za podnétné roz-
hovory a cennou zpétnou vazbu. Dékuiji vSem ostatnim, ktefi jakymkoli zplisobem pfispéli k tomu, Ze ma druha
kniha mohla spatfit svétlo svéta.

Dékuji prof. Ing. Jifimu Kraftovi, CSc., dékanovi Hospodarské fakulty Technické univerzity v Liberci, ktery milas-
kavé vychazel vstfic a vytvofil mi pro napsani této knihy skvélé podminky. Dékuji svému Skoliteli, doc. Ing. Josefu
Sixtovi, CSc., za inspirujici vedeni mého doktorského studia, diky némuz jsem dostal moznost si nevidanym
zpdsobem rozsifit své odborné obzory.

Zvlastni dik pak patii mému vydavateli, nakladatelstvi Grada — a zejména $éfredaktorce ekonomické redakce,
pani Ing. Katefiné Drongové, za jeji trpélivost, pomoc a za skvélou spolupréci. Obrovskou mérou se zaslouzila
o to, aby kniha spatfila svétlo svéta.

Knihu vénuji své manZelce Andrejce, nejvzacnéjsi a nejdrazsi zené, kterou jsem kdy potkal. Svou laskou, vzac-
nym charakterem a obétavosti mi dala vice, nez jsem si kdy dokazal vysnit.

Filip Smida
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Jak cCist tuto knihu

Kniha, kterou drzite v rukou, byla napsana na zakladé osobnich zkuSenosti se zavadénim procesniho fizeni a roz-
sahlého studia nejkvalitnéjSi zahranicni i tuzemské literatury, zaméfené na strategické a procesni fizeni, béhem
tfiletého doktorského studia na Katedfe podnikové ekonomiky Hospodarske fakulty Technické univerzity v Liberci.
Mou snahou bylo pfedlozit ty nejcennéjsi zkuSenosti ze spoluprace se Spickovymi odborniky a nejkvalitnéjsi
poznatky, které se mi béhem uplynulych tfi let velmi intenzivniho studia podafilo shromazdit. Kniha, kterou jsem
napsal, je proto dosti rozsahla.

Zcela zaméré jsem se snazil zasadit procesni fizeni do kontextu fungovani podniku tak, aby jej pochopil co
nejSirsi okruh étendfl — studenti a pedagogové managementu, manaZzefi, podnikatelé. Systémovy pohled na
problematiku zavadéni a rozvoje procesniho fizeni je uZiteCny zvasté pro ten okruh ¢tendf(, ktefi management
teprve zacali studovat. Tém jednoznacné doporucuji precist knihu celou. Jednotlivé kapitoly na sebe navazuiji
a prectenim knihy ziské student o problematice uceleny obraz.

Zafazeni nejnovéjSich teoretickych poznatk( by méli ocenit zejména pedagogové managementu. Hlavnim teo-
retickym pfinosem knihy je pfedloZeni ucelené metodologie implementace procesniho fizeni s ddrazem na rea-
lizaci (paté kapitola). Dal$im pfinosem v oblasti teorie je pfedloZeni argumentd, které dokazuii, Ze procesni fizeni
je skutecné nejmodernéjsi filozofii fizeni organizaci (prvni kapitola). Pfitom se opirdm jednak o poznatky reno-
movanych odbornikd a jednak o vyzkumy, provadéné v desitkach svétovych firem. V neposledni fadé je teore-
tickym pfinosem této prace identifikace a popis hlavnich mytti o reengineeringu a nejéastéji opakovanych chyb,
kterych se manazefi pii transformaci organizace z funkéné na procesné fizenou dopoustéji — spolu s ndvrhem
feSeni, kterd pomohou témto chybam pfedejit. PfedloZené teoretické poznatky jsou zaroven ovéfeny v praxi.
Pedagogové proto mohou knihu vyuzit jako uéebni pomdcku pro vyuku téch, ktefi se chtéji managementu véno-
vat z praktické stranky.

Provazani nejnovéjSi teorie s praxijisté potési manazery a podnikatele, jejichz dennim chlebem je prekondvani
nastrah podnikatelského prostfedi a ono velmi obtizné neustalé zlepSovani chodu jejich organizaci. Prestoze je
zavadéni a rozvoj procesniho fizeni velmi naroéna ¢innost a potyka se s mnoha problémy, nebuduije tato kniha
z4dné nesmimé sloZité teoretické konstrukce natolik vzdalené realité podnikatelského zivota, Ze by jejich imple-
mentace nebyla mozna.

ProtoZe jsem si védom, Ze ¢as manazert je vzacny, doporuéuiji jim ¢ist knihu nasledovné: vrcholové vedeni, je-
hoz Ukolem je koncepéni vedeni reengineeringu, mliZe vynechat patou kapitolu, ktera je uréend stfednim mana-
Zerlm a tém, ktefi budou reengineering provadét. Rozhodne-li se vSak top management procesni fizeni zavést,
pak by si mél pfecist z paté kapitoly alespori obsah, radéji celou.

Manazefi, jez pracuji v progresivnich firmach, si mohou preéist devatou kapitolu, ktera je vénovana otazce, co
museji firmy udélat, aby byly v dneSnim dravém podnikatelském prostfedi po nékolik nasledujicich strategic-
kych obdobich tspésné.

Tém, ktefi se zajimaji o Ulohu informaéni technologie v procesné fizenych firméch, doporuéuiji precist kapitoly 4, 5
a 6. Tyto kapitoly se na informaéni technologii divaji ofima manazerd a z hlediska jejich potfeb. V knize se neza-

méfuji na informaéni technologie z hlediska IS/IT experttl, protoZe mé odborné zaméfeni tomu neodpovida. Pfesto
se domnivam, Ze pfeéteni doporucenych tfi kapitol pomtize IS/IT expert(im Iépe pochopit poZzadavky manazerd na
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v procesné fizenych firméach, doporu¢uji studovat prace Smitha a Fingara nebo Burltona (viz doporu¢enou nebo
pouZitou literaturu).

Zéjemci 0 hlubsi studium si mohou vybrat z fady doporucené literatury, uvedené na konci publikace. Mou sna-
hou nebylo zahrnout étenafe obrovskym mnoZstvim tituld. Hodnota seznamu by v takovém pfipadé byla pfinej-
men$im diskutabilni. Ke kazdému tématu proto nabizim nékolik knih, které pfedstavuji v poznatcich pro pfislus-
nou problematiku naprostou 8picku — z nich si mizete vybrat. Odkazy na tyto zdroje naleznete i v jednotlivych
kapitolach.

Na nasledujici strané najdete strukturu knihy v grafické podobé. Véfim, Ze v ni kazdy ¢tenar najde to, co ho na
procesnim fizeni zajima.

V knize se mlZete setkat s dvéma grafickymi prvky, jejichZ vyznam je nasledujici.

£3 Vymezeni nebo definice pojmu.

E Priklady nebo dil¢i kroky pfi realizaci jednotlivych funkci.

Jak cist tuto knihu
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Struktura knihy

UvoD:
Popis zmén, které probihaji
v dne$nim podnikatelském prostiedi

1. KAPITOLA:
Vysvétleni, pro€ je dulezité
dnesni organizace fidit procesné

2. KAPITOLA:
Zasazeni procesniho Fizeni
jako klicového konceptu
do kontextu podnikani

3. KAPITOLA:
Popis kritickych faktort
realizace strategie formou
projektd a procesu

4. KAPITOLA:
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5. KAPITOLA:
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6. KAPITOLA:
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7. KAPITOLA:
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arozvoje procesniho Fizeni,
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8. KAPITOLA:
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9. KAPITOLA:
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Uvod

Snahou autora a cilem této knihy je pfedloZit soucasnym i budoucim manazerdm kvalitni teoretické zaklady
i praktické zkuSenosti s nejmodernéjSim manazerskym pfistupem — fizenim podnikatelskych procest (ve svété
znamé pod americkym oznacenim Business Process Management, BPM). A to takovou formou, ktera by byla
dobfe srozumitelnd. Autor se snazil knihu psat tak, aby byla dobrym praktickym pomocnikem pfi implementaci
procesniho fizeni a neustalém zlepSovani podnikovych procesu.

V dnesni dobé jiz mnoho manaZer( vi, Ze mimofadné turbulentni prostfedi, globalizace, ¢tvrtd informaéni revo-
luce, nadvlada zékaznika, orientace na zékaznika, previs nabidky, nadbytek vyrobnich kapacit, znalostni ma-
nagement, méfeni vykonnosti, podnikové procesy, zkracovani time-to-market atd. nejsou jen prazdné fraze, ale
skute¢nost - realita. Néktefi manazefi jiz védi i to, Ze je vySe uvedené ,pojmy” velmi silné ovliviiuji. Citi, ze je
nutné si osvojit nové znalosti a kvalitni teoretické zaklady, pokud je nema svétova konkurence znicit. Néktefi
manazefi (a podle zkuSenosti autora jich neni mélo) se ¢asto zmén boji, boji se vykrolit do nezndma a ,na stara
kolena“ se ugit néco nového. Takovym vedoucim pracovnikiim mdzeme pro povzbuzeni fici, Ze kvalitni moderni
metody managementu ¢asto nepfedstavuji néco zasadné nového a neni nemozné si potfebné znalosti osvojit,
protoZe vzdy stoji na logickém zékladé.

Jako nezmérné obtizna se ovSem ukazuje implementace a praktické aplikace opravdu uziteénych a konkuren-
ceschopnost zajistujicich manazerskych konceptl. Autor sam se mél moznost setkat s tim, jak nesmirné naroéné
je presvédcit vrcholové vedeni podniku, aby se odhodlalo vykrocit vpied. Neméné obtizné je pak i nasledné pre-
svédCovani, aby implementace probihala podle metodiky, kterou vytvofili zkuSeni konzultanti & manazefi. Kniha
proto klade velky ddraz pravé na implementaci a realizaci zmén.

Casto se nabizi i otézka, jak pozndme, Ze pravé tato & ona manazerska filozofie je kvalitni a jeji zavedeni nevy-
vola vice chaosu nez uzitku. Béhem poslednich dvaceti i tficeti let dnes jiz minulého dvacatého stoleti kracho-
valo vice firem neZ béhem pfedchozich sedmdeséti let. Pritom se objevily stovky novych manaZzerskych metod
a autofi velké vétSiny z nich slibovali trvalé odstranéni véech zasadnich problémd. Problém spogiva v tom, ze
poslednich tficet let minulého stoleti pfedstavovalo pro podnikatelsky svét zcela zasadni pfevrat v konkurenci
a trendech, kterymi se management ubiral. Prakticky nikdo se jiz velmi dlouhou dobu nezamyslel nad platnosti
paradigmat, jeZ tvofi zakladni zdivo managementu. Ti, ktefi tak uginili, poskytli manazer(im velmi cennou inspi-
raci pro radikélni zvySovani vykonnosti organizaci. O dvacétém stoleti se pfitom hovofi nejen jako o obdobi velmi
dramatickych zmén podnikatelského prostredi, ale i mnoha ,pfevrati“ na politické a spoleenské scéné, které
maji na podnikani rovnéz velky dopad.

Zamysleme se nyni nad tim, jakymi premisami se mnoho manaZer( doposud fidi. PfestoZe to mnoha lidem tak
nepfipadd, ono zamysleni a kritické zhodnoceni je velmi dlleZité. Podivejme se, pro¢. Zakladni paradigmata
jsou zakotvena v myslich vSech odbornikd na uréitou védu a rozhoduji o tom, co védci, ucitelé, autofi a prakticti
pracovnici daného oboru povazuiji za realitu. Determinuiji, na co se soustfedi pozornost a co je naopak opomijeno.

v pfipadé pfirodni védy. VSeobecné pfevazujici teorie fungovani pfirody totiz nema zadny vliv na to, zda se
Slunce otaéi kolem Zemé nebo naopak. Spolecenska véda se nezabyva chovanim pfedmétu, ale chovanim lidi.
Proto paradigmata, z nichz odborna vefejnost vychazi, zasadné ovliviiuji pohled na management. V socidlnich

Uvod
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védach navic neexistuji Zadné pfirodni zakony, proto jsou tyto obory vystaveny neustalym zménam. Premisy,
které jeSté véera platily, proto dnes mohou byt zcela zavadéjici.

Mnoho manazerd se (a zdaleka nejen v Ceské republice) Fidi starymi premisami, které pozbyly platnosti a musf
byt nahrazeny [21]:

Management rovna se podnikovy management. Tato premisa pretrvava od tficatych let 20. stoleti, kdy
se v USA pfejmenoval management jinych nez podnikovych instituci ve snaze vyhnout se negativnimu vni-
mani managementu zplsobenému krizi v podnikovém sektoru. ProtoZe pozdéji nedo$lo k opétovnému
sjednoceni terminologie, je management podnikového a nepodnikového sektoru dosud vniman oddélené.
Kromé toho, Ze podniky a ostatni organizace byly zaloZeny za rozdilnym U¢elem a Ze podle Petera F. Druc-
kera existuje asi deset procent terminologie a problém0 specifickych pro urcitou instituci, se firmy a vefejny
sektor ni¢im zasadnim neli§i. Management tak Ize UspéSné aplikovat s cilem zefektiviiovat préci v jakékoli
organizaci.

Existuje jedina spravna organizaéni struktura. Organizace tspéSného podniku slouZi ke zproduktivnéni
spolecné prace lidi. Kazda organizacni struktura ma evidentni pfednosti, evidentni omezeni a konkrétni
moznosti pouZiti. Je potfeba vZdy zkoumat, jakym zplsobem je Zadouci zorganizovat lidi, aby do$lo k vyfeSeni
urcitého problému. Zatimco napfiklad fizeni devizovych rizik vyzaduije centralizaci, sluzby zakaznik(im, ze-
jména v odvétvich s progresivni technologii, vyZaduji lokaIni autonomii. Na nékterych vyzkumnych projektech
musi pracovat samostatni jednotlivci, jiné od samého zacétku vyZaduji tymovou préci. V poslednich letech
mudzZeme Casto slychat o padu hierarchie. Pamatujme na to, Ze bez hierarchie by nebylo mozné realizovat
strategicka rozhodnuti nebo navratit upadajici podnik k prosperité. Jak je vidét, existuji situace, v nichz princip
hierarchie hraje zcela zasadni roli. Jakakoli instituce (chce-li byt UspéSna) musi byt pfi organizovani prace
velmi flexibilni.

Existuje jedina spravna metoda fizeni lidi. Lidé jsou rlizni, a proto je neni mozné fidit stejné. V kazdg firmé
mohou byt zaméstnani lidé s odporem k riziku, ktefi maji radi jasné instrukce, stejné jako samostatni pracovnici, ktefi
budou vyZadovat téméF absolutni volnost. MiZeme se setkat s lidmi, jez jsou na urcité firmé naprosto zavisli,
i s pracovniky, jejichZ znalosti jsou uplatnitelné stejné dobfe i kdekoli jinde. Stale Castéji navic existuji i lide,
ktefi sice pracuji pro néjakou firmu, ale nejsou jejimi zaméstnanci. Ke kazdému jednotlivci je tedy potfeba
phistupovat jako k partnerovi, motivovat jej a vybudovat jeho loajalitu k firmé. To je tkolem véidcovstvi. Rizeni
lidi predstavuije kli¢ovou oblast, nebof, jak fika Jaroslav Jirdsek, schopni a angazovani lidé predstavuji nej-
vétsi vSeobecnou nadéji na vytvoreni trvale udrzitelné konkurenéni vyhody [41]. A vytvofit skute¢né kvalitni
lidské zazemi je nesmirné obtizné.

Technologie, trhy a koneéni uzivatelé jsou dani. Tato premisa platila po celé 19. a prvni polovinu 20. sto-
leti. Od té doby jsme vak stale ¢astéji svédky situace, kdy obory méni technologie zvenéi. Mnoho vynélezti
v urcitém odvétvi byva pouzito v odvétvi zcela jiném. Plati tedy, Ze mnoho novinek, které vyvolaji technickou
revoluci v néjakém oboru, je vynalezeno v oboru jiném. Pfikladd existuje celé fada — spojeni farmaceutického
primyslu s genetikou, mikrobiologii, molekularni biologii, lékafskou elektronikou a jinymi obory; spojeni vy-
roby automobild s elektronikou a pocitaéi atd. Ani koneénd uziti iz zdaleka nejsou dana. Neustale jsou vyna-
lézany a pouzivany nové a nové materidly — viz napfiklad vyroba papiru bez pouziti dfeva a bez pfimési
chloru; plnéni piva do plastovych a sklenénych lahvi nebo plechovek; plastické hmoty se dnes pouzivaji pro
desitky a stovky rGznych dceld... Nezaostava ani odvétvi sluZeb — namatkou jmenujme explozi mozZnosti
uspokojit uvéroveé potfeby firmy nebo rozmach ve zpravodajské branzi.
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Pisobnost managementu je pravné a politicky vymezena. V globalizujicim se svété je jasné viditelné,
Ze tato premisa je zcela mimo realitu. V bezpoCtu odvétvi se organizace v ramci svého hodnotového fetézce
kapitalové propojuji za u¢elem zvySeni efektivnosti nebo vytvofeni znalostnich alianci. Tyto organizace se
mohou navzajem ovliviiovat, pfi¢emz sou¢asnym trendem je spiSe dosazeni partnerstvi nez jednostranna
vyhoda urcitého ekonomického subjektu (tfeba vyrobce automobilli). V disledku toho pada pravni omezeni.
Mnoho podnik( dnes obhospodarfuje pobocky po celém svété. Ty se vSak neomezuji pouze na lokalni trhy.
Misto toho produkuiji hodnoty pro vSechny ostatni pobocky, obchoduiji na principu vnitropodnikatelstvi a stavaji
se jen jakymisi nakladovymi stfedisky (samoziejmé i dnes plati, Ze nékteré Cinnosti jsou ze strategickych
ddvodd centralizovany — napfiklad devizova politika firmy). Proto dnes jiz neplati ani premisa, ktera fikd, ze
plisobnost organizaci je politicky vymezena.

Management je interné orientovan. V dobé nadvlady zakaznika je takova premisa a z ni vyplyvajici situace
zcela neredlnda. Pokud by k takové situaci doslo, podnik okamzité zkrachuje. Kazda organizace totiz produ-
kuje vysledky (at jiz dobré nebo $patné) na trzich - ve vnéjsim prostedi. Proto musi byt podnikové procesy
jako nastroje tvorby hodnoty orientovany na vnéjsi okoli podniku, pfesnéji fe¢eno na firemni trhy. Pfed orga-
nizacemi pravdépodobné nestoji t€z8i Ukol, neZ je definovani vykonnosti a vysledkl — a jejich dosazeni
(realizace). Zaroveri plati, Ze ovlivnit vnéj$i prostfedi (hodnoty, postoje, preference spotfebitell...) je mnohdy
zcela nemozné. Je vSak mozné ovlivnit procesy, které ve vnéjsim prostredi produkuji vysledky — a s touto
vyzvou si musi poradit vSechny organizace, které chtéji v dnesnim dravém podnikatelském prostiedi pro-
sperovat.

Pro volbu strategického sméru, kterym se ubira fizeni organizace, je také velice uzite¢né identifikovat sméry vy-
voje, jeZ v okoli organizaci probihaji a jejichZ existenci si nékdy jen obtizné uvédomujeme. Podivame-li se di-
kladné na vnéjsi prostfedi podnikd, miZzeme definovat dlleZité trendy, které tak ¢i onak podniky ovliviiuji, pfesnéji
feGeno ovliviiuii jejich procesy — af uz se jedna o procesy fidici, hlavni, podptirné nebo, chcete-li, jakékoli jiné.
Témito trendy jsou:

1.

Rostouci porodnost v zaostalych a klesajici porodnost ve vyspélych statech svéta. Tento trend vy-
volava v zaostalych zemich problémy, tykajici se rostouci chudoby, hladu, nemoci, nedostatku pitné vody
apod. V Ciné navic dochazelo ke snaham omezovat porodnost tak, 7 byly zabijeny narozené holgicky, coz
mé vliv na deformaci pfirozeného podilu muz( a 7en (Cina je dnes kromé velmi chudych venkovskych oblasti
prudce se rozvijejici ekonomikou). V disledku omezovani porodnosti vyvstala kliGova otézka, jak vyfesit si-
tuaci, kdy na obrovské mnoZstvi diichodct bude vydélavat nepomérné mensi mnoZstvi lidi v produktivnim
véku. Ve vyspélych zemich naopak diky nizké porodnosti populace stare. To znamend nutnost posunout
vékovou hranici pro odchod do diichodu smérem nahoru (mimochodem, je pozoruhodné, Ze na to viady ne-
byly pfipraveny; navic posunuti véku odchodu do dlichodu pfesahuije politickou orientaci — neni v progra-
movém prohlaSeni ani pravicové, ani levicové orientovanych politickych stran). Pro pobo¢ky firem, umisténé
ve vyspélych zemich, to bude znamenat pfehodnoceni personalni politiky a nutnost zaméstnavat starsi lidi
a jejich vétsi podil, protoZze mladych bude nedostatek. Nizka porodnost také povede ke zvySovani vydajli
na pfedmeéty urCené pro déti, protoZe je rodice budou hyckat.

Rozdélovani disponibilnich pfijmd. KaZdy podnik si musi uvédomit, Ze existuje obrovsky rozdil mezitim,
zda svymi produkty uspokojuje materidlni nebo nemateriaini potfeby, protoZe produkty, uspokojujici mate-
rialni potfeby, si zakaznici musi koupit, zatimco produkty, které uspokojuji nemateriaini potfeby, pfedstavuji
zbytnou produkci. Podle toho se pak firma rozhoduie, jaké vyhody svym zakaznikim nabidne, zda bude
konkurovat cenou nebo nadstandardni kvalitou (tedy takovou, ktera firmu sice néco stoji, ale za kterou je
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zékaznik ochoten si pfiplatit z titulu luxusu a jedine¢nosti) a sluzbami. Velky podil narodniho diichodu pfe-
rozdéluje stat, pro mnohé organizace tudiz bude dulezité védét, jakou hospodarskou politiku viada uplatriuje.
V neposledni fadé je duleZité, zda organizace operuje v ristovém, zralém ¢i upadajicim oboru. V ristovém
oboru, kde poptavka po produktech roste rychleji nez vyse narodniho diichodu a (nebo) pocet obyvatel,
musi podnik vytvafet budoucnost. V upadajicim oboru, kde je situace opacng, je tfeba neustale snizovat
naklady, zvySovat jakost a drover sluZeb. Ve zralém oboru, kde se jmenované veli¢éiny méni stejnym
tempem, je nutné vybudovat si vedouci postaveni v nékolika kli¢ovych oblastech. V sou¢asné dobé jsou
rdstovymi obory zdravotnictvi, vzdélavani, finanéni sluzby pro fyzické osoby, tisténé knihy a elektronické
informace [21].

Zesilovani konkurence. Byt globalné konkurenceschopny dnes jiz nepfedstavuje konkurenéni vyhodu.
Globalni konkurence se stala nutnym standardem, protoze se tak musi chovat vSechny podniky, které chtéji
prezit [87], [90]. Organizace musi vytvafet kulturu a systémy podporujici neustalé zmény. Jak fekl byvaly
§éf General Electric, Jack Welch, pokud tempo zmén vné podniku pfedstihne tempo zmén uvniti podniku,
blizi se jeho konec.

Prohlubujici se nesoulad mezi politickou a ekonomickou realitou. Firmy se musi naugit zit v podmin-
kach, kde se ekonomickad globalizace tfiti s politickym $tépenim svéta. Podle renomovanych odbornikd se
bude svét politicky délit na 8-9 civilizaci, mezi nimiz budou probihat vétsi ¢i mensi konflikty [36]. Podnika-
telsky svét je naproti tomu ,stéle mensi“. | kdyz mnoho statt nabizi rizné investiéni pobidky, firmy se o bu-
dovani pobogek musi rozhodovat vyhradné podle strategie. Kazdy stat navic ma odliSnou pravni soustavu
a jeji neznalost mdze mit pro kazdou firmu velmi zavazné disledky.

Prohlubovani rozdilu mezi bohatymi a chudymi staty. Tyto problémy dalece pfesahuji hranice manage-
mentu. Vyspélé a bohaté staty vynakladaji vysoké ¢astky na obranu proti terorizmu nebo se snazi investi-
cemi stimulovat hospodarsky rist. Finanéni pomoc z jejich strany nemohou nejchudsi staty svéta oéekavat
[42], coz mize vyvolavat epidemie, hladomor, socidlni nepokoje a terorizmus. Vétina firem proto musi hle-
dat solventni zakazniky ve vyspélych statech. Firmy, které vyrabéji potraviny, léky a zdravotnicky materidl,
vSak mohou nalézt uplatnéni i v téchto chudych zemich a zaroven si mohou vyslouZit renomé socidlné zod-
povédné organizace. Nejéastéji dochazi k tomu, Ze tyto pfedméty nakupuji humanitarni organizace a do
téchto zemi je dovezou, ¢imz korporacim vyfesi problémy s distribuci.

Prohlubuiici se previs nabidky nad poptavkou. Rada firem v mnoha odvétvich buduje nadbyteéné ka-
pacity, protoZe véfi, Ze ziskaji vyhodu na dkor svych konkurentd a prodaji vice produktli. Analytici napfiklad
tvrdili, Ze v druhé poloviné 90. let byly vyrobni kapacity automobilek asi 70-75 miliond automobild, zatimco
svétova poptavka ¢inila cca 55 miliond automobil(i. To jen posiluje nadviadu zakaznika, ktery si mize vybirat
ze Siroké Skaly produktt a doprovodnych sluzeb. Podniky tak musi peclivé zvaZovat, jakou strategii hodno-
tovych vyhod, které zajimaji zakaznika, zvoli.

Pokracujici individualizace lidi. Lidé jsou reklamou, touhou po vyjime€nosti, svou mentalitou a mnoha jiny-
mi faktory tlaéeni k tomu, aby se odliSovali od ostatnich, aby byli né&im originalni. Mimo to se prakticky ve
v8ech statech svéta misi lidé riiznych ndrodd, ras a etnik. Pfes rostouci snahu mnoha stétd branit se pfilivu
imigrant je tento svétovy trend prakticky nezastavitelny. Tato situace stavi pfed podniky dvé vyzvy. Zaprvé,
roste vyznam schopnosti podniku nabizet mnoho rdiznych variant produkce, $itych na miru jednotlivedm.
Idedinim stavem uspokojovani zékaznikd je zakdzkova vyroba. Tu Ize v rliznych podnicich v zavislosti na
rizném charakteru vyroby aplikovat s riiznymi Gspéchy. Za druhé, podniky budou muset umét fidit mnoho-
narodnostni pracovni silu. To znamend umét budovat vysoce vykonné mnohonarodnostni tymy, kde nedo-
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chézi ke stfetlim narodnostnich kultur, kde je naopak velmi tviréi prostfedi a tym vytvari synergicky efekt.
Je ziejmé, Ze budovani takovych tym0 je velmi obtiZné.

Rust podilu obyvatel zijicich ve méstech. Zatim nadéle plati, Ze venkov je téZistém zemédélské vyroby.
Stejné tak plati pokracujici tendence migrace lidi z venkova do mést. Na periferiich vétSich mést se do pri-
myslovych zén bude koncentrovat sofistikovana vyroba a sluzby. Rostouci pocet obyvatel ve méstech vy-
volava rist kriminality, problémy v dopravni obsluznosti a zasobovani vodou a energii [87].

Diraz na ekologii a ekologickou produkci. Koncem dvacatého stoleti za¢alo mnoho sttt svéta ukazo-
vat na rapidné se zhorsuijici ekologickou situaci na Zemi. Na mnoha konferencich je podavana celd fada navrhl
na omezovani emisi Skodlivych latek do Zivotniho prostiedi. Na jednu stranu existuje silnd americkd lob-
dil je asi 23 % — a investice do ekologie jsou nesmimé nakladné), na druhou stranu existuji rizné skupiny
ekologickych aktivist(, které si berou na musku nejvétsi znecistovatele. Ty pak medializuji nebo se je do-
konce snazi pohnat pfed soud (vzpomerime medializaci Spolany Neratovice v zahraniénich médiich, kdyz
pfi ni¢ivé povodni unikly z tovarny Skodlivé Iatky). V mnoha zemich se ekologicka produkce a ochrana zivot-
niho prostfedi povazuje za sociélni odpovédnost kazdé organizace. Byla vytvofena norma ISO 14 001 pro
systém environmentainiho fizeni. Pro progresivni organizace se dosahovani lepSich parametrd, nez pfika-
zuji ekologické a hygienické normy, stéava nikoli konkurenéni vyhodou, ale nutnou podminkou uspéchu. Za-
timco kladné véci jsou obCany rychle zapomenuty, prohfesky se neodpousti.

Prolinani obord, interdisciplinarita. Technologie pouziteln v jednom oboru stéle ¢astéji nachazi uplat-
néni i v oboru zcela odlisném. Mizeme se tudiZ setkat s vyuZitim pocitacd ve vyrobé, architekture, Iékar-
stvi, vojenstvi atd. Podobnych pfikladd existuje celé fada. Pro podniky to znamend, Ze budou muset sledovat
vyvoj v odvétvich, které s jejich ¢innosti nijak nesouvisi. Jako vibec nejefektivnéjsi zplisob podnikéni se
jevi vytvaFeni riznych alianci — napfiklad farmaceutickych firem s 1ékafskymi fakultami, vyzkumnymi podniky
z oblasti molekularni biologie, genetiky, mikrobiologie, vyvoje a vyroby Iékarské elektroniky. Vytvaret takové
aliance, propojovat podnikové procesy partnert a sdilet znalosti je velmi naroné na realizaci, organizaci
a koordinaci [21].

Komoditizace produkce. Stale vice produktd, které byly jesté pfed neddvnem vnimany jako zcela speci-
fické a jasné odliSitelné od produktil konkurence, dnes nabyva podoby komodit. Jedna se napfiklad o auto-
mobily, pocitace, informaéni systémy atd. To firmy stavi do zcela nové situace — vyrobky, které pro né byly
tolik charakteristické a které byly zdrojem jejich konkurencni vyhody, samy o sobé zékaznika prakticky ne-
zajimaji. Firmy jsou nuceny hledat nové zpUsoby, jak klienta zaujmout, jak mu poskytnout vétsi hodnotu
a zvitézit tak mezi mnozstvim jinych, velmi podobnych nabidek [82].

Zrychlovani védeckotechnického rozvoje, zkvalitiiovani védy a vyzkumu. Cyklus obnovy poznatkl se
pohybuje nékde mezi péti a Sesti lety. Vyspélé staty investuji do vyzkumu a vyvoje obrovskeé ¢astky (viz ta-
bulku dale). Chce-li podnik fungovat efektivné (pfeZit na trhu) a nabizet zakaznikim Spic¢kové produkty
s vysokou uZitnou hodnotou, musi sledovat &i dokonce spoluvytvaret vyvoj daného oboru a co mozna nej-

pouze prostfednictvim velmi pruznych procesdl.

Zvysujici se automatizace a rostouci podil duSevni prace. S rozvojem pocitacu stéle vice firem auto-
matizuje a robotizuje svou vyrobni ¢innost. Nejvice se to tyka prace, kterd je rutinni nebo fyzicky néro¢na.
Peter Drucker tvrdi, Ze v roce 2020 bude podil manualnich délnik( na celku 10-12,5 % [19]. Vyroba, kterou
neni mozné vyhodné automatizovat a ktera tedy je narocna na lidskou praci, se pfesouva na vychod — do
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zemi s nepomémé levnéjsi pracovni silou. Firmy stale naléhavéji potiebuji kvalitni znalostni pracovniky
s tvlréim potencidlem. Ti budou mit vysoké poZadavky na odmériovani, pracovni prostfedi a kvalitu (Sifi
a zajimavost) prace, protoZe jich je nedostatek a mohou si diktovat podminky.

Nelinearni vyvoj budoucnosti. Rostouci slozitost podnikatelského prostfedi se projevuje ve Ctvrté infor-
macni revoluci, pfevisu nabidky, zkracovani time-to-market, rlistu kvality a snizovéni cen, prudkém rozvoji
a rychlejsi aplikaci nejnovéjsich védeckych poznatkl a inovaci a v mnoha dal$ich vécech. Na fadu problém0
neni mozné nalézt uspokojivou odpovéd (ekonomie ma dosud problém a vysvétlenim vlivu informacnich
technologii na hospodaFstvi, nyni se potyka i s objasnénim vlivu znalostniho kapitalu, nehledé na to, Ze
znalosti za kapital nepovazuje). Jak jiz pred lety pfedpovédél Peter Drucker, jedinou konstantou dnesni
a nadchazejici doby je zména [20]. Je to vSak zména diskontinudlni, chaoticka, vyvijejici se mimo zakoni-
tosti, nepostiZitelna extrapolaci dosavadniho vyvoje ¢asovych fad [43]. Mnoho podniki si to musi uvédomit
a zaCit se podle toho chovat, jinak se jim to stane osudnym; sloZité problémy neni mozné jednoduse feSit
a na sloZity vyvoj nelze jednoduse reagovat. Protoze zmény nelze fidit, mély by se podniky naucit je vytvaret,
aby minimalizovaly riziko. Jedind zména, kterou mizeme ovlivnit, je ta, kterou vytvaiime. VSechny ostatni
zmény, které vytvofi nékdo jiny, ovlivnit nemizeme, protoze existuji nezavisle na nas.

Nové definovani zodpovédnosti a vykazatelnosti. Ve vSech vyspélych statech vznikla pomémé zdmozna
stfedni tfida nemanudlné pracuijicich lidi. Ti prostfednictvim penzijnich fondU investovali své volné finanéni
prostfedky do drzby akcii velkych korporaci s cilem zajistit si vysokou Zivotni troveri i v dobé, kdy budou
v ddchodu. Korporace jsou vici nim zodpovédné a to znamend, Ze jim budou muset garantovat vyplatu di-
vidend za tficet nebo Ctyficet let. Tento Ukol je nebyvale naroény, protoZe v dnesnim turbulentnim prostfedi
vétina organizaci neni schopna tak dlouho prezit. Na vyznamu nabyvé zminény trend i v Ceské republice,
zvIasté po vstupu do Evropské unie — na trh, &itajici pal miliardy spotfebiteld (z nichZ mnoho je velmi naroé-
nych), ktefi si mohou kupovat akcie tuzemskych firem.

Orientace zakonodarstvi na ochranu spotfebitele. Dal$i oblast, kterd v posledni dobé nabyva na dilezi-
tosti, je ménici se trend v systému zékonodarstvi mnoha statd. Ten se v poslednich letech vyrazné pfiklani
na stranu spotrebitele. Pravdépodobné se jednd o pokus vynutit si socialni zodpovédnost a snizit obrov-
skou moc mamutich korporaci (viz exemplarni pokuty tabakovym spole¢nostem, automobilovym vyrobctm
kvdli dopravnim nehodam, zplisobenym riiznymi vadnymi dily atd.). SkuteCnost je takova, Ze majoritni balik
akcii mamutich firem vlastni nékolik malo subjektt. Charles Handy pfitom uvadi, Ze napfiklad firma General
Motors méla v roce 1997 pfijmy pfiblizné stejné velké, jako soucet hrubych narodnich produktl Tanzanie,
Etiopie, Nepdlu, BangladéSe, Zairu, Ugandy, Nigérie, Keni a Pakistanu. Dale poznamenava, ze zatimco
jedna tfetina svétovych pracovnich sil je nezaméstnana, 70 % svétového obchodu zabezpeluje pouze
500 korporaci, které jsou zodpovédné pouze svym investoriim [33]. Podniky tedy musi nejen respektovat
zékony pfislusné zemé, ale dbat i na to, aby Zadnym zptisobem nepoSkozovaly spotfebitele a nedostavaly
se do konfliktu se zakony na ochranu volné soutéze. Kromé finanénich pokut mize byt organizace posko-
zena i hrozbou zastaveni €innosti a ztratou dobrého image diky medializaci chyb ¢i neetického jednani.

Obavy z terorizmu a politické opatfeni na jeho zmirnéni &i eliminaci. Svétova politika dale ztraci svou
stabilitu. Po teroristickych Utocich na Svétové obchodni centrum v New Yorku 11. z&fi 2001 USA nejen
zpfisnily bezpe€nostni opatfeni, ale stale intenzivnéji se snazi zasahovat do svétového déni, coz vyvolava
nevoli v arabském svété (snahy USA ovladat svétové déni velmi vadii Ciné a Severni Koreji). K USA se pi-
davaji i dalSi staty. Terorizmus je (stejné jako zhorSujici se Zivotni prostfedi a prohlubovani socidlni nerov-
nosti) zjevné negativnim trendem, se kterym vSak dnes musi doslova vSichni redIné pocitat[108]. Vojenské
intervence a hrozba terorizmu maji vliv na rozhodovani, do kterych zemi investovat a kde je Unosné rizikové
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nického materidlu.

18. Vazrlstajici nestabilita po€asi. | kdyZ se to mnohym bude zdat komické, na rozhodovani firem ma viiv
i stale agresivnéjsi pocasi. Na svété stéle ¢astéji dochazi k riiznym pfirodnim pohromam — v Japonsku
a Turecku jsou to zemétfeseni, Jizni Asii a Evropu suZuji povodné, Australii a Ameriku pozary. | v nasi re-
publice utrpélo diky nicivé povodni v roce 2002 mnoho firem velké Skody na majetku a nékteré i na dobrém
jménu — viz vySe vzpominanou Spolanu Neratovice, kde museli fesit ekologickou havarii a jiz se dostalo
znatné medializace v zahranici. Tento trend miZe zasadné ovliviiovat rozhodnuti, kde vybudovat novy vy-
robni zavod.

V dlisledku takto zasadnich pfevrat(i, k nimZ v poslednich letech doslo, nebylo mnoho podnikd schopno nadéle
efektivné plnit svou funkei a Ucel, kvili nimz byly zalozZeny. Jaroslav Jirdsek Fik, Ze quick fix — neboli jednodu-
ché naplast na tézké poranéni — jiz dlouho k Uispé&né 16&bé nepostaduje [44]. Uspésné moderni manazerské
techniky tedy pozname podle toho, Ze respektuji dnesni slozité podminky podnikatelského prostfedi, jsou sy-
stémové (respektuji vSechny — ne vzdy na prvni pohled zjevné — souvislosti), umozriuji podniku chovat se flexi-
bilné a stejné dobfe se rychle adaptovat na zasadni i drobnou zménu okoli.

Stejné jako pfiliSna jednoduchost je na Skodu i pfiliSna slozitost. Manazefi nesméji byt rozptylovani ni¢im, co by
je odvadélo od vysledkd, za néz jsou hodnoceni. V posledni dobé se mnoho hovofi a pie o méfeni podnikové
vykonnosti a jsou az pfili§ nekriticky vyzdvihovany rizné vyvazené systémy méfeni vykonnosti, kterym vévodi
Balanced Scorecard [63], jehoz autory jsou Robert Kaplan a David Norton. Autor této knihy nechce odsoudit
strategicky systém méfeni vykonnosti — Balanced Scorecard, ale rad by upozomil na jednu zasadni skute¢nost:
je tfeba zasadné odliSovat mezi informacemi a méfitky, které pro svou praci potfebuje vrcholové vedeni firmy
a mezi informacemi a ukazateli, které potrebuji viastnici podniku.

Manazefi potfebuiji pfedevsim proaktivni méfitka vykonnosti, kterd jim budou signalizovat problémy nebo pfile-
Zitosti a umozni jim fidit budoucnost. Bude-li vée nasvédéovat tomu, Ze podnik dosahne dobrych vysledkd za ty-
den, mésic, pololeti, rok ¢i tfi roky, pak délame spravné véci spravné. Pokud ne, musime najit symptom potizi
dfive, nez dojde k chybé. Nema vSak smysl, aby management pouzival pfi rozhodovani finanéni ukazatele, které
jsou pouhym odrazem minulych opatfeni a zobrazuji jen minuly stav. Pro¢? ProtoZe slozitost dne$ni doby sva-
zuje ruce extrapolaci ¢asovych fad. Budoucnost jiz nelze planovat na zakladé linearni extrapolace minulych dat
[45]. Jak fika okfidlend véta, budoucnost jiz nebude takova, jaka byvala [44]. Financni a ostatni zpozdéné uka-
zatele by naopak mély slouZit viastnikiim podniku, ktefi chtéji védét, jak se zhodnocuii prostfedky, jez vioZili do
podnikani a jak si v riznych oblastech stoji podnik, ktery ¢asto vybudovali svou pili. | otazce strategie, jejiho mé-
feni a realizaci bude v knize vénovana dostate¢na pozornost.

Protfely Cesky stratég a poradce managementu, profesor Zdenék Soucek, pfednes! 6. tinora 2003 na konferenci
MOMAN 03 pfispévek o zkuSenostech ze zavadéni strategického fizeni. Kromé toho, Ze popsal negativni zku-
Senosti se ,strategickou* vzdélanosti top managementu vétsiny eskych podnikd, hovofil o prognézach vyvoje
svéta. Mnozi U¢astnici byli pfekvapeni, jak velky rozdil mezi vykonnosti Spojenych stétl a Evropy existuje v sou-
¢asné dobé a jaky vyvoj se ofekava. Vynatek nejdllezitéjSich ukazatelli obsahuje tabulka A, uvedena déle.

Jednim z faktorti, zpisobuijici tento zasadni rozdil ve vykonnosti, je podle studie Mc Kinsey Global Institute
uroven managementu. Je nepochybné, ze ackoli ma americky management své nedostatky, Uspésné aplikuje
nejmodernéjsi manaZerské filozofie fizeni [88]. To samé se dé fici i 0 Japonsku. Pro mnoho éeskych manaZer(
je proto sebevzdélavani nadale nejvétsi vyzva, bez jejihoz UspéSného zvladnuti nemohou UspéSné vést své
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podniky. Problematika manaZzerského vzdélavani presahuje ramec této knihy a zajemce je mozno odkazat napfik-
lad na knihu Milana Kubra a Josepha Prokopenka [57]. To, na co vSak chceme upozornit, je implementace nej-
modernéjSich manazerskych pfistupl. Vzdélany management bude vyuzivat nejlepsi zndmé nastroje a bude se
je snazit neustdle zdokonalovat. A takovy postup mu umozni ziskavat konkurenéni vyhodu — pfevahu na svéto-
vych trzich.

Tab. A Vybrane ukazatele vykonnosti USA a zemi EU.
Zdroj: Upraveno podle SOUCEK, Z.: BoZskd pohoda nebo systematicky, vlidny, avsak netprosny natlak?
Predndska pro MOMAN 03, Praha, Novotného ldvka, 6. 2. 2003

Ukazatel Hodnota v USA Hodnota v Némecku
Prdmérné odpracované hodiny za rok 1821 hodin 1446 hodin
Ukazatel Hodnota v USA Hodnota v EU
Vydaje na védu v roce 2001 288 mld. EUR 164 mid. EUR
Ukazatel Hodnota v USA Hodnota v EU
Pramérny riist HDP do roku 2050 2,50 % 1,30 %
Ukazatel Hodnota v USA Hodnota v EU
Podil na vykonech svétového hospodarstvi 2002 23 % 18 %

Podil na vykonech svétového hospodarstvi 2020 26 % 10 %

Nelze si nepovsimnout, Ze americkeé a japonské podniky jsou organizovany procesné. Procesni mysleni
je v téchto zemich jiz dlouho vnimano jako jednoznaéné nejefektivnéjsi zplsob organizace tvorby hodnoty a vy-
sledky se prakticky projevuji na konkurenceschopnosti produkce obou ekonomickych velmoci. Zatimco podle
vysledki studie americké poradenské firmy Better Management je 93 % z 500 nejvétsich americkych
korporaci podle éasopisu Fortune organizovéano procesné, v Ceské republice je to podle Jifiho Hejduka
pouze 30 % nejvétsich podniku ze Zebficku Czech Top 100 [34]. Optimistictéjsi vysledky nepfinesl ani dvou-
lety vyzkum kolektivu fesitel(i VSE pod vedenim profesora Trunegka, ktery skonil v roce 2003. A¢koli relativné
mnoho velkych firem procesni orientaci sice deklaruje, hlubsi analyza jejich stylu fizeni je s timto tvrzenim v za-
sadnim rozporu [105].

Neni pfekvapenim, Ze u nas jsou procesné fizené podniky z progresivnich odvétvi, jako telekomunikace nebo
automobilovy primysl, v drtivé vétsiné viastnény nebo spoluvlastnény zahrani¢nim subjektem. Piekvapenim
neni ani to, Ze firmy, podnikajici v tradicnich odvétvich, velmi ¢asto vykazuji Spatné hospodafské vysledky. Jak
ukazuje nasleduijici tabulka, jeSté v prvni poloviné roku 2001 byla téméF Ctvrtina firem s vice nez 100 zamést-
nanci ztratovych. Jejich souhrnny hospodarsky vysledek pfitom €inil minus 27 miliard korun. Uvédomime-i si,
Ze sedm let po pfechodu ze systému centralniho planovani na trzni mechanizmus ¢inil podil stejné skupiny fi-

rem ve ztraté Ctyficet procent z celku, je zfejmé, Ze situace ¢eského hospodafstvi neni nijak oslniva [51].
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Tab. B Vyvoj podilu ztrétovych podnikti na celkovém poctu firem se 100 a vice zaméstnanci.
Zdroj: Upraveno podle KOLEKTIV REDAKTORU HN. Rocenka Hospodarskych novin 2001. 1. vyd. Praha,
Economia 2001.

Rok 1996 1997 1998 1999 2000 1. pol. 2001
Pocet podnikt 4996 4808 4679 4460 4272 4205
Z toho ztratovych 2006 1905 1567 1517 1121 1005
Podil v procentech 40 39,6 33,5 34 26,2 23,9

PrestoZze mame naprosto jasné dikazy o tom, Ze procesné fizené podniky dosahuiji fadové vétsi efektivnosti
neZ podniky funkéné fizené, proti procesnimu fizeni a jeho zavadéni se jak ve svété, tak u nas od samych zacatkl
zvedala vina odporu. Ve svété proto, Ze se mnozi manazefi obavali, zda se nejedna o dal$i z mnoha vseléku,
navic implementace procesniho fizeni byla ve svych po&atcich velmi rizikova (Hammer a Champy hovofi asi
030% Uspésnosti [32]) a setkavala se s nékterymi zavaznymi problémy. V naich podminkdch je pfi€ina odporu
odli$na —tradiéni cesky manazer si pfili§ neldme hlavu nad tim, zda se jedna &i nejedna o dobrou filozofii €i tech-
niku fizeni, zato klade velmi tuhy odpor, mé-li se naucit ¢i dokonce zavadét néco nového, protoze by mohla vyjit
najevo jeho nekompetentnost a ¢asto se boji, Ze by pak pfisel o préci.

Podivejme se nyni (prozatim jen velmi struéné) na to, jak zavadéni procesniho fizeni zacalo, s jakymi zésadnimi
problémy se potykalo a pro¢ proti nému vyvstalo tolik kritikd. V Japonsku je procesni mysleni a fizeni zakofenéné
daleko vice nez v jinych zemich. Ma to své divody v plsobeni W. Edwardse Deminga a Josepha Jurana, ktefi
do zemé zdevastované druhou svétovou vélkou v Sedesatych letech jeli kazat* jakost (v t€ dobé v USA Deminga
ani Jurana nepfijali, a kdyz pak zpétné zjistili, jaké vyhody procesni orientace a orientace na jakost skyta, trvalo
nékolik desetileti, nez se USA vrétily na droveri japonské efektivnosti). Japonci oba Ameri¢any nadSené pfijali
a ve velmi kratké dobé se jim podafilo opétovné dobyt pozici svétové ekonomické velmoci.

USA znovuobjevily vyhody procesniho fizeni zhruba v osmdesétych letech. V té dobé se mnoho americkych
korporaci potykalo s problémy. Mnoho spoleénosti se hore¢naté snazilo o fuzovéani nebo akvizice. Soubézné
s témito aktivitami se objevil i reengineering. Mnoho firem se pustilo do rozsahlych transformaci s cilem zvysit
efektivitu svého fungovani, protoZe si byly védomy, Ze stavajici zpUsob préce je z hlediska efektivnosti neudrzi-
telny a Ze slouceni s jinou organizaci (at jiz z hlediska dominantniho nebo submisivniho partnera) nefesi nizkou
produktivitu, malou flexibilitu a dobrou prodejnost produkce. Vyvoj, ktery ved! k potfebé zasadné obnovit zp(-
sob, jakym funguiji organizace, je schematicky uveden na obrdzku A.
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Obr. A Vyvoj smétujici k potfebé zdsadni obnovy fungovani organizaci

Nejvétsi korporace ze seznamu Fortune 500, které se pustily do transformaci, bedlivé sledovali Michael Ham-
mer a James Champy, ktefi jsou povazovani za prvni osobnosti podnikatelského svéta, jez znovuobijevili,
popsali, na praktickych prikladech dolozZili pfinos opétovného prechodu na procesni fizeni a reengineer-
ing nebyvale zpopularizovali. Se svou troSkou do mlyna pfiSel i harvardsky profesor John Kotter (profesura
mu byla udélena ve 33 letech), ktery zd(iraznil Glohu viidcovstvi a vypracoval metodiku vedeni procesu zmény,
ktera ma osm kroku [54], [55]. K témto lidem se pfidavalo stéle vice expertli a o procesni fizeni se za¢inala vazné
zajimat celd fada organizaci.

Euforii, ktera obklopovala vysledky Uspésnych realizatord reengineeringu, posléze vystfidala ostra kritika a vina
odporu. AZ 70 % podnik( totiz v zagatcich bylo pfi transformaci netispésnych. Se vzristajicimi zkuSenostmi
s problematikou reengineeringu vznikla metodika a neustale se zdokonalovala. Hammer, Champy i ostatni po-
radci postupné pfichazeli s varovanimi pfed jejim nerespektovanim a s postupy, které zaru¢ené nevedou
k Uspéchu. Zaroven vSak pfibyvalo i firem, které zkuSenosti profesional nedbaly a pokousely se jit cestou ,vyji-
mek a nestandardnich feSeni“. Ukdzalo se, Ze varovani byla opravnénd a Ze mnoho korporaci se dopustilo stale
opakované chyby.

todiky, a tak mnoho manazerd reengineering odsoudilo. VZdy to byli ti netispéSni nebo ti, ktefi se bali zmén
a snazili se zakryt svou nekompetentnost a prakticky nikdo z nich nenavrhl lepsi feSeni. Reengineering jako sy-
stémovy pistup k transformaci organizace z funkéné na procesné fizenou mize byt jen stéZi zpochybnén. Mizeme
zpochybnit zplsob, jakym jej zavadéji nékteré poradenské organizace, vysledky jeho zavedeni podle metodiky
jeho pivodc nebo uspésnych konzultaénich spole¢nosti vsak mluvi jasné. Problémy, které s sebou reengineering
pfinasi, mohou byt uspokojivé vyfeSeny.

Druhy nejcastéjsi divod kritiky reengineeringu, ktery se po nerespektovani metodiky objevuje, je problém po-
chopeni reengineeringu. Mnoho manazeri si ¢asto stézovalo, Ze reengineering nepfinesl oéekavané efekty.

Problém by se dal charakterizovat nasledovné: ,Procesni fizeni za¢ina tam, kde si mnoho lidi mysli, ze konéi.”
Jinymi slovy, dovrSeny reengineering neznamena definitivni vitézstvi a konec vSech snah, ale pouze navraceni
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stylu fizeni podniku do takového stavu, ktery ma z hlediska efektivnosti smysl. Je to tedy zacétek, vychozi bod
pro praci na fizeni a neustalém zlepSovani podnikovych procesdl.

Mimochodem, jednou za nékolik let (obvykle se uvadsji tfi roky, ale se zvySujici se turbulenci podnikatelského
prostfedi se tento ¢as nevyhnutelné zkracuje) by mélo dojit k pfezkoumani, zda je vilbec jesté Zadouci a smys-
lupIné, aby urgity proces ,bézel", zda by nemél vzniknout néjaky zcela novy proces ¢i zda by nemohly byt dva, i
procesy slouceny do jednoho a celd prace zjednodusena. Neboli to znamena, Ze jednou za ¢as by mél byt spus-
tén novy projekt reengineeringu (i — chcete-li — zésadni pfehodnoceni procesniho modelu firmy).

nez pfinesla néjakeé pozitivni vysledky. To souvisi s kritickou schopnosti a prubifskym kamenem kompetentnosti
manazerd — se schopnosti dosahovat prokazatelné vysledky. Autor ma zkusenosti, Ze jedna tuzemska firma do
projektu reengineeringu investovala nékolik milion( korun — a za tfi &tvrté roku prace nebylo mozné najit nezpo-
chybnitelné vysledky, které by bylo mozno s timto projektem jednoznaéné svazat. Jakmile neni dosazeno rych-
lych dspor a jinych hodnotu vytvérejicich efektd, zatne vedeni firmy ztracet trpélivost a dfive ¢i pozdéji projekt
reengineeringu ukonéi s odkazem na to, Ze je pfece béznou zalezitosti, ze se ve firmé vSechny projekty nedo-
konci, protoze se zménily strategickeé priority.

Neni bez zajimavosti, Ze transformovat na procesné fizenou se miZe organizace z jakéhokoli odvétvi bez
toho, Ze by to ohrozilo jeji konkurenceschopnost nebo vedlo k unifikaci charakteristik odvétvi. Pred touto
unifikaci, neboli konkurenci na zékladé stejného souboru proménnych veli¢in, varuje Michael Porter [24]. Jde
o to, e pokud se vSichni konkurenti v urCitém odvétvi napfiklad budou certifikovat podle ISO 9000, pak se z cer-
tifikace stava nutnd podminka preZiti, nikoli konkurenéni vyhoda. A to ¢asto i v pfipadech, kdy viibec neni jisté,
zda je certifikace v daném odvétvi skuteéné nutna.

O procesnim fizeni naopak plati, Ze vede ke kreativnimu podnikani, které je zalozeno na tézko napodobitelnych
inovacich a tvofi zéklad pro konkurenéni vyhodu zalozenou na zakladnich kompetencich. Zékladni kompetence
tvofi soubor nékolika vyjimeénych vlastnosti, které jsou vystupem neustale zlepSovanych procest. Napfiklad
konkurencni vyhoda firmy Federal Express odrazi dokonalé zviadnuti technologie ¢arového kddu, bezdratové
komunikace, fizeni sité a linedrniho programovani. Této konkurenéni vyhody firma mohla dosahnout pouze pro-
stfednictvim efektivniho fizeni procest.

Kniha, kterou CtendF drzi v rukou, obsahuije celkem 10 kapitol. Prvni kapitola je vénovana velmi dllezitym argu-
mentdm, pro€ je procesni fizeni skutecné nejmodernéj$i manazerskou filozofii fizeni modernich organizaci.
Jsou zde uvedeny vyhody procest a procesné fizenych firem, které, pokud jsou vyuZity, vedou ke vzniku konku-
renéni vyhody. Druhd kapitola popisuje proces tvorby a realizace strategie, jehoZ vystupem jsou strategické
cile, které (pokud je strategie zpracovana kvalitné) tvofi zéklad pro dlouhodobou prosperitu firmy. Dale se autor
vénuje ndvaznosti strategie a prostfedku jeji realizace. Jsou zd(iraznény specifické rysy strategickych procesu.
Néplni tfeti kapitoly je popis kritickych faktor( realizace strategie —téch, které ovliviuji realizaci projektd a procesd.

Ve Ctvrté kapitole se ¢tendf docte o reengineeringu — transformaci firmy z funkéné na procesné fizenou. Jsou
zde zopakovany plvodni principy metodologie reengineeringu, popséany nejcastéji se objevujici myty o reengi-
neeringu. Tyto jsou uvedeny na pravou miru. Dale se ¢tenaf dozvi o nejCastéjSich chybach, kterych se manazefi
pii reengineeringu dopoustéji i o jejich feSeni. Pata kapitola se vénuje vSem aspekttim implementace (technické
stranky) procesniho fizeni, Sesta kapitola vyuziti moderni informaéni technologie jako podstatnému predpokladu
Uspésného reengineeringu. VSechny problémy, spojené s lidskou strankou procesniho fizeni, jsou obsahem
sedmé kapitoly. V osmé kapitole se kratce zamyslime nad tim, zda pfi zavadéni procesniho fizeni vyuZit sluzeb
konzultaénich firem. Ctenaf zde najde vyhody a nevyhody takového kroku a autorovy osobni zkugenosti s praci
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konzultant(. Devata kapitola vdm napovi, jakou cestou se musite po UspéSném reengineeringu vydat. Kapitola
posledni — slovo zavérem — obsahuje kratké ohlédnuti a pfani, aby vam, ¢tenarim, byl nasledujici text pfinosem.

Kniha se na prvni pohled miize &tenaftim zdét dosti rozsahla. Neni tomu tak nahodou. Domnivam se, ze v Cesku
je aZ prilis Gasto opomijen systémovy pfistup a ¢tenaflim odbornych publikaci je poskytovan bezpocet riiznych
trendl a novinek, které vSak v praxi ¢asto nepiinesou to, co se od nich oéekdava. Proto bylo mou snahou popsat
procesni fizeni v celé jeho komplexité a zpfistupnit tak moderni poznatky co nejSirSimu publiku. Pevné véfim, ze
publikace ma natolik pfehlednou strukturu, Ze v ni kazdy nalezne to, co potfebuije.

V knize také zamérné neni uvedena Zadna komplexni pfipadova studie transformace firmy na procesné fize-
nou. Pfipadové studie komplexni implementace procesniho fizeni nikdo nezvefejiuje — jednak proto, Ze se jedna
o velmi citlivé know-how — a jednak proto, Ze reengineering kazdé firmy je zcela specificky (proto jej nelze chapat
jako univerzalni a kopirovatelny ndvod). V knize jsou misto toho zdmérné identifikovany urcité, velmi ¢asto se
opakujici spole¢né znaky, jeZ maji ve skutecnosti vétsi hodnotu nez podrobna pfipadova studie.
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1. ProC procesni fizeni?

1.1 Definice pojmu proces a procesni fizeni

Existuje mnoho rznych definic pojmu proces a procesni fizeni. Nékteré jsou vice pfesné, jiné méné, nékteré
nejsou Uplné. Poznani se samozfejmé vyznamné rozSifuje i v oblasti procesniho fizeni, proto je nutné definice
aktualizovat. Zde pfedkladame definice dvou pojm0 — proces a procesni fizeni. Definice reengineeringu nalez-
nete ve Ctvrté kapitole.

€3

Proces je organizovana skupina vzajemné souvisejicich ¢innosti, které spole¢né vytvareji hodnotu
pro zakaznika [31].

Proces je soubor ¢innosti, ktery vyZaduje jeden nebo vice druhd vstupl a tvofi vystup, ktery ma
pro zékaznika hodnotu [32].

Proces je soubor provazanych ¢innosti, které vezmou vstup, transformuji jej a vytvofi vystup [9].

Proces je sled vzajemné souvisejicich ¢innosti, které pfemériuji podnikatelské vstupy na podnika-
telské vystupy (prostiednictvim zmény stavu pfislusnych podnikatelskych entit) [62].

Proces je jednoduse strukturovany, méfitelny soubor ¢innosti navrzenych za ucelem vytvoreni
specifikovaného produktu pro konkrétniho zakaznika nebo trh [15].

Proces je UpIné a dynamicky koordinovany soubor spolupracujicich a transakénich ¢innosti, které
poskytuji zakaznikim hodnotu [82].

Proces je souborem logicky souvisejicich ¢innosti, vykonavanych za G¢elem dosazeni definova-
ného podnikatelského vysledku [16].

Procesem je jakakoli sekvence pfedem definovanych ¢innosti, vykondvanych za ucelem dosaze-
ni pfedem specifikovaného typu nebo rozsahu vysledki [103].

Prestoze maji uvedené definice mnoho spole¢ného, domnivame se, Ze jsou neuplné. Neuvadéji, Ze proces se
muze mimo ¢innosti skladat ze subprocest. Neuvadéji, co konkrétnéji miize do procesu vstupovat. Neuvadej,
Ze existuje interni a externi zakaznik. Neuvadgji ani to, ze procesy jdou obvykle napfi¢ nékolika oddélenimi
nebo dokonce i nékolika podniky. Nabizim zde proto viastni definici, jejimZ cilem je pojem proces co nejpfesnéji

vymezit.

am|
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Proces je organizovana skupina vzajemné souvisejicich ¢innosti a/nebo subproces, které pro-
chazeji jednim nebo vice organizacnimi Utvary ¢&i jednou (podnikovy proces) nebo vice spolupra-
cujicimi organizacemi (mezipodnikovy proces), které spotfebovavaji materidlni, lidské, finanéni
a informacni vstupy a jejichz vystupem je produkt, ktery ma hodnotu pro externiho nebo interniho
zékaznika.

Pro¢ procesni fizeni?

29



