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Uvodni slovo Jiftho Hejduka
kK prvnimu vydani

Vazena ¢tenarko, vazeny ctendfi,

kdyz jsem si ptipravoval par slov jako tivod k této knize, pfemyslel jsem,
jak bych se ja vyporadal s tak rozsdhlou a komplikovanou oblasti, jako
jsou informacni systémy a jejich praktické pouziti v podnikovém pro-
stfedi. Uvédomil jsem si, ze autor této knihy musel vynalozit hodné
energie a ¢asu, aby poskytl ¢tenafim uceleny a prehledny koncept kni-
hy, ktery bude mit maximalni vypovédni hodnotu.

Proto jsem se s velkou chuti a zaroven respektem zacetl do jednotlivych
stranek této knihy, kterou drzite v ruce, a zacal jsem si utvaret nazor
na jeji zarazeni. Postupné jsem vice ¢i méné studoval jednotlivé kapitoly
a nastavil jsem si svd oCekavani. A tak to jisté udélate i vy.

A vysledek? Piehlednd, strukturovana a praktickd kniha, kterou stoji

za to mit v odborné ¢asti své knihovny. Autor Vas ji nenuti ¢ist od zacatku do konce, a pfesto
na sebe jednotlivé kapitoly navazuji a utvareji celkovy pohled na problematiku informac¢nich sys-
tému témér od A do Z. Je to kniha, k niZ se budete vracet znovu a znovu, budete rozsifovat své
znalosti a potvrzovat fakta, kterd jsou v knize zvyraznéna, a stale se je pokouset prosazovat v praxi.

Komu je kniha urcena? V$em, ktefi se jiz pohybuji v podnikovém prostfedi (informaénim ma-
nazertim, konzultanttim, fediteléim, majitelim podnikii, koncovym uzivatelim, vysokoskolskym
uciteltim), a chtéji znat, porozumét vice tajim informacnich systémi a nemaji, ¢i spide cas, sle-
dovat odbornou literaturu. Je uréena studentiim informatiky a pf¥ibuznych disciplin, ktefi se za-
¢inaji sblizovat s témito pojmy a snazi se pochopit samotné fungovani podnikového prostredi.

A ¢im bych mohl tuto knihu obohatit ja? Co bych po mnohaleté praxi v podnikové sféfe vyzved]
do popredi? Jaky jednoduchy a prakticky navod poskytnout k porozuméni? Mohu jen konsta-
tovat, Ze pokud tyto otazky néco spojuje, tyto otazky, pak jsou to podnikové procesy. Samotné
procesy jsou zdkladem podnikovych informacnich systémi, ovliviiuji jejich spravné nastaveni
v softwarové podpofe a urcuji vykonnost a samotné fungovani kazdého podniku.

Znét podnikové procesy dnes je$té nepatii k béZnym vécem. Pozadavky na podnikové informac-
ni systémy, které klade soucasny trh, v§ak ukazuji, Ze je tfeba se intenzivnéji zabyvat efektivnosti
podnikani. Efektivnost firem je v prvé fadé spojena s vybornou znalosti podnikovych procest,
v druhé radé je pak ovlivnéna schopnosti vytézit moznosti stavajicich informacnich technologii,

1¢c

které spoluvytvareji tzv. ,dokonalé“ informac¢ni systémy.

A jak je to dnes s procesnim fizenim? Je velmi uzce navazano na podnikové informaéni systémy
a nastavuje ukazatele jejich spravného fungovani. Pojem procesni fizeni dostava velmi konkrétni



obrys a postupné vstupuje do povédomi fady spolecnosti. Ty se snazi zavadét rtizné podpiirné
systémy a ndstroje a realizovat projekty, které se dotykaji této problematiky.

A co tici zdvérem? Informacdni systémy, informacni technologie, procesy ¢i procesni fizeni jiz
dnes patfi k bézné pouzivanym termintim. Je tedy nezbytné nutné, aby jejich obecnd znalost byla

na co nejvyssi urovni. A proto si myslim, ze je velmi dobre, Ze tato kniha vychazi. Vliibec nepo-
chybuji o tom, Ze je pottebna.

Preji viem ¢tenafim pozitek z pfisunu novych informaci, nazoru, inspiraci a zajimavych pohle-
di na informa¢ni systémy.

Jiti Hejduk
generdlni feditel IDS Scheer CR



Uvodni slovo Petra Koptika

Vazena ¢tenarko, vazeny ctendfi,

kniha Informacni systémy v podnikové praxi, kterou jste pravé ote-
vfteli, je podle mého ndzoru jednou z nejrozsahlejsich a na vysoké
urovni zpracovanych publikaci zabyvajicich se touto tematikou
v Ceské republice, se kterou jsem se za 20 let praxe v oblasti podni-
kovych informacnich systémi setkal. A to diky hluboké teoretické
fundovanosti, mimoiadné znalosti irovné informacnich systému
(nejen v CR), zkusenostem autort a jejich mnohaletému vyzkumu.

Réad bych Vas zde kratce seznamil se svym nazorem a poukazal
na ¢asti, které mne v knize mimoradné zaujaly. Publikace obsahuje
popisy podnikovych informa¢nich systému od téch, které jsou urceny pro malé a za¢inajici
firmy pres svétové lidry v oblasti oborovych a procesnich feSeni, az po giganty pusobici
napii¢ vsemi segmenty trhu. Velkou pozornost autofi vénovali historickému vyvoji pod-
nikovych informaénich systémt a vérné popisuji aktualni situaci na trhu. Celd kapitola
vénovana historii informacnich systému az k dnesku stoji za podrobné prostudovani.
Priklady davaji navod, ¢eho se vyvarovat a ¢im se inspirovat. Velkym kladem je, Ze auto-
i upozornuji na negativni fakta, kladou otazky a dokazou vyvolat pottebu se zamyslet.

Kniha obsahuje nejen velice ¢tivé popsanou historii informac¢nich systémi od doby Tomase
Bati k dnesku, ale upozoriuje i na soucastné trendy. V kapitole Cesky trh a jeho hlavni cha-
rakteristiky je zajimava ¢ast Nabidka svétovych ERP systému vérné popisujici situaci na trhu
podnikovych IS pro stfedni a velké firmy a nésledné standardni systémy s cenovym zvyhod-
nénim pro sttedni a malé firmy. Autofi se Vam, ¢tenarim, pokousi v knize osvétlit trh podni-
kovych aplikaci po nedavnych akvizicich a upozornuji na néktera rizika, kterd timto vznikaji.
Implementace ERP systému nerozlu¢né spjata s optimalizaci procesti je pro nékteré dodava-
tele trendem, pro nékteré béznym postupem pii implementaci. Jako trend v procesnim fizeni
vnimam naptiklad grafické zndzornéni firemnich procest, tzv. procesni mapu, kterd uzivate-
le provazi systémem a diky niz vzdy presné vi, jak na sebe procesy logicky navazuji. Jednim
z ptinostl procesni mapy je, Ze si firma své ménici se procesy muze modelovat sama. V kapitole
o trendech ERP trhu je kladen duraz na ¢ast tykajici se souc¢asného trendu v podnikovych IS
vertikalismech, resp. vytvéteni a nabidky oborovych a procesnich feseni. Minerva CR od svého
pocatku vychazi ze stejné filozofie a orientuje se svym portfoliem pouze na vybrané vyrobni
segmenty, proto je mi toto téma velmi blizké.

V celé knize naleznete mnoho ptipadovych studii, které doporucuji k precteni a jez mohou
poslouzit k diskuzi o uspésnosti ¢i neuspésnosti projektu.



Doufam, Ze Vam kniha dobfe poslouzi. Snazil jsem se vyzdvihnout kapitoly a ¢asti, které jed-
noznac¢né stoji za precteni. Rad bych na zavér podékoval autortim za mimotadnou knihu,
osvétlujici a popisujici nejen historii, sou¢asné trendy a budoucnost podnikovych informac-
nich systému s vys$si fundovanosti nez véts§ina doposud vydanych knih a studii.

Pieji Vam piijemné a neruSené ¢teni
Petr Koptik

predseda predstavenstva a obchodni feditel
Minerva Ceskd republika



Uvodni slovo Stanislava Sykory

Vazena ¢tenarko, vazeny ctendfi,

kdyZz mi Petr Sodomka, jeden z nejpovolanéjsich odbornik v oblasti
podnikovych informa¢nich systémd, nabidl, abych napsal avodni
slovo ke druhému vydani knihy Informacni systémy v podnikové
praxi, opravdu mé to potésilo. Vysvétlim pro¢. V poslednich dvaceti
¢i triceti letech, kdy se celopodnikové informacni systémy zacaly ma-
sivné transformovat z papirové podoby do softwarové, zaznamenaly
prekotny vyvoj. Tim se pochopitelné stale zvySuji naroky na vzdélani
vSech, kdo s nimi ptichézeji do styku, at uz jako jejich tvirci nebo
uzivatelé. Proto je velmi dilezité, Ze je tomuto tématu vénovana po-
zornost i na akademické pideé, nebot pravé zde se muze kultivovat
podnikatelské prostredi, jak z hlediska védomostniho, tak i vztahového.

Proces automatizace fizeni firem za¢inal pochopitelné od téch velkych, ale postupné si prospés-
nost fizeni prostfednictvim podnikovych informa¢nich systému zacalo uvédomovat stale vétsi
a vétsi mnozstvi mensich a mensich firem. Dnes uz snad neexistuje jedind firma, jejiz majitelé
¢i management by si neuvédomovali, Ze informacni systém ke své existenci bezpodmine¢né
pottebuji, a Ze jeho absence je velkou konkurenéni nevyhodou.

Ackoli informaéni systémy jsou v procesu fizeni podniku jen malym stfipkem, jsou st¥ip-
kem dtilezitym, bez néjz dnes fizeni nemize fungovat. Na druhé strané nejsou samospa-
sitelné. Zavedeni ERP systému neznamena, Ze od toho okamziku budu firmu fidit dobre.
ERP aplikace musi zapadnout do celého soukoli nastaveni firemnich procest a hodnot.
Pokud ma management firmy jasnou predstavu, jak chce firmu fidit, dokaze z informac-
niho systému ziskat maximum. Pokud to nevi, je vcelku jedno, co systém umli, ¢i jak je
kvalitni. S4m o sobé neni k ni¢emu.

Tuto skute¢nost reflektuje i kniha, kterou pravé drzite v ruce. Zasazuje totiz informacéni
systémy do celého procesu fizeni firmy. Autofi vychdzeji z Batovych zdsad a zminuji mnohé
dal$i metody Fizeni, aZ po ty nejmodernéjsi. A pravé v jejich kontextu sleduji podnikové in-
forma¢ni systémy. Kniha je navic psana se zdravym nadhledem lidi, ktefi jsou v neustalém
kontaktu s dodavateli IS/ICT i jejich zakazniky a vychazi tak z ovéfenych zkusenosti obou
téchto skupin. A vas, ¢tendfe, at uz patfite ke kterékoli z nich, tak mize mnohému naucit.

Zévérem mi dovolte paralelu. U¢astnim se ¢as od ¢asu nejriiznéjsich $koleni a semindia.
V priabéhu let jsem tudiz mél prilezitost setkat se s pomérné velkym mnozstvim renomova-
nych lektort. Zaujalo mé, Ze od nékolika z nich jsem slysel vétu, kterda muize byt platnd i pro
oblast podnikovych informaénich systémii: ,,Cim vic se od svych poslucha¢ii nau¢im, tim je



pro né seminaf prinosnéjsi.“ Zdanlivé paradox, ale ve skute¢nosti hluboka pravda, ktera plati
i ve vztahu dodavatel - uzivatel informaéniho systému. Tedy: ,,Cim vic se jako dodavatel nau-
¢im od svého zakaznika, tim kvalitnéjsi systém mu dokdzu poskytnout.“ A odborna publikace
tohoto typu ndm, producentim ERP systému i dal$ich podnikovych aplikaci, zprostiedkuje
zkuSenosti v kostce a navic zajimavou formou.

Pieji vim vSem pfinosné Cteni!
Stanislav Sykora

generdlni feditel a predseda pfedstavenstva
Asseco Solutions CR
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KAPITOLA I

O d S b é r u Co se dozvite v této kapitole
B Jak se fidi informace a znalosti
. , ve svétové Uuspésnych podnicich
| n -[:O r m a C | B Jak postupoval Tomas Bata
v pocatcich budovani svého
impéria
k U (\f |'C|’ S e ® Jaka jsou paradigmata Uspéchu
moderni sitové ucici se organizace
. . B Proc sdilet znalosti a kapacity pro
organizaci S
g B Jak se uplatnuje spolecenska

odpovédnost v softwarovych
korporacich

1. Informace jako hlavni zdroj podnikani

Hned na pocatku je tfeba, abychom si vysvétlili nékolik zakladnich pojmd. V$ichni je sice
davérné zname, ale na jejich presném vymezeni se ne vzdy dokdzeme shodnout. Za¢néme
u pojmu informace.

Jiz zakladatel kybernetiky, Norbert Wiener, definoval, Ze informace je nehmotné povahy. Ve 40.
letech minulého stoleti doplnil tuto tezi Claudie Shannon ucelenym vykladem, v némz vy-
mezil informaci jako statistickou pravdépodobnost vyskytu signalu ¢i znaku, ktery odstranuje
apriorni neznalost pfijemce. Cim mensi je pravdépodobnost vyskytu daného znaku, tim vétsi
mad informace hodnotu pro svého prijemce. Tato exaktni definice je v$ak z hlediska moderni
podnikové informatiky nedostacujici a nedostac¢ovala ani v dobéch, kdy ji Shannon formuloval.

Neexaktnich definic pojmu informace najdeme v literature celou fadu. Jejich tviirci se odliso-
vali predev$im v tom, Ze kladli diraz na rizné Grovné pohledu, jimiz Ize na informaci nahliZet.
Syntakticky pohled je orientovan na vnitfni strukturu informace, souvislosti mezi znaky, které
jiutvari, a to bez ohledu na vztah k jejimu ptijemci. Sémanticky pohled zduraznuje obsahovy
vyznam informace, a to rovnéz bez ohledu na vztah k jejimu ptijemci. Pragmaticky pohled
je na rozdil od predchozich dvou sméfovan k praktickému vyuziti informace, tedy k jejimu
vyznamu pro ptijemce. Tento pohled je také nejbliz$i otctim managementu ¢i $pickovym své-
tovym podnikateltim, tedy lidem, ktefi informace chépou jako nezbytnou soucast rozhodo-
vaciho procesu, at uz v podnikani nebo ve spole¢enském a osobnim zivoté.
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Nejzajimavéjsi a zaroven nejprovokativnéjsi ,pragmatické tvrzeni patti bezesporu Peteru
Druckerovi. Uznévand osobnost moderniho managementu ve své knize Postkapitalisticka
spole¢nost (1) tvrdi, Ze informace jsou jedinym smysluplnym zdrojem pro podnikani, ostatni
vyrobni faktory (prace, ptida, kapital) se stavaji druhofadymi. Peter Drucker je v této souvis-
losti zajimavy také tim, Ze popira existenci tzv. informacni revoluce (2). Ta podle néj nespo-
¢iva v rychlosti zpracovani dat, ale ve zméné koncepce. Nositeli informacni revoluce, kterd nas
do budoucna teprve ¢eka, budou koncovi uzivatelé. Jako priklad pfemény dat na informace
uvadi Drucker pfechod od tradi¢niho ucetnictvi k aktivhimu provoznimu tcetnictvi, za no-
sitele informacni revoluce pak oznacuje ticetni pracovniky.

S Druckerem nelze nez souhlasit. Informacni revoluce se tézZko mtize opirat o vyvoj stale
drazsich, rychlejsich a v detailu dokonalejsich hardwarovych a softwarovych nastroji. Vzdyt
podnikové informacni systémy zatim nepokrocily dale nez ,,pouze® k interpretaci dat vzni-
kajicich na zakladé vicerozmérnych analyz a tézko lze v blizké budoucnosti ocekavat néjakou
prevratnou zménu. Informacni revoluce (¢i spiSe evoluce) prakticky predstavuje predevs$im
zvy$ovani komfortu uzivatelil a zlep$ovani srozumitelnosti interpretace podnikovych dat.

PRIKLAD: JAK SPRAVNE ROZUMET POJMU PODNIKOVA DATA

Data predstavuji neodmyslitelny prvek podnikového informacniho systému. Jsou nositeli
zaznamenanych skutecnosti souvisejicich s aktivitami podniku a zdroveri jsou schopna pre-
nosu, interpretace a zpracovdani.

Jak uvadi autorsky tym docenta Poura ve své knize Podnikovd informatika (3), data lze
rozdélit na tfi skupiny:

m  Data o spolecenskych podminkach podnikani - zahrnuji veskeré poznatky o mikro
a makrookoli organizace, jako jsou zaznamenané iidaje o demografickych, socialnich,
ekonomickych trendech spole¢nosti, pracovni sile, dostupnosti materidlu, kapitalu
a dalsich faktorech ovliviiujicich hodnototvorny retézec firmy.

m  Data o trhu - tvofi zaznamenané skute¢nosti o nabidce, poptavce, konkurenci a cel-
kovém déni na trhu véetné ocekavanych akvizic, tvorby strategickych alianci apod.

m Interni data - jsou nositeli faktti umoznujicich managementu ,,poznat sviij podnik®
a spravné reagovat na své okoli. Do této skupiny patfi obchodni a finan¢ni plany, pre-
dikce vyvoje, data o podnikovych zdrojich, jejich alokaci a omezenich, data nesouci
vnitfni normy, pravidla a procedury podniku.

Obéma tvrzenimi uvedenymi vyse se Drucker jakoby mimodék dotkl zakladnich principi,
které byly jiz pred desitkami let zcela samoziejmé pro zakladatele svétoznamych korporaci,
jako byli Tomas Bata, Henry Ford ¢i Gerard Philips.

Tito podnikatelé povazovali informace za hlavni zdroj podnikani, stejné jako pidu, kapital
nebo praci. Védéli ovSem také, ze informace neni automaticky znalosti a poznani, jak rozvi-
jet podnik v nadnarodni korporaci, nevznika pouhym shromazdovanim informaci. Budovali
sva impéria jako sitové, ucici se organizace, jejichz uspéch v obdobi dvacatych a tficatych let
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20. stoleti byl zaloZen nikoliv na automatizovaném zpracovani dat, ale pravé na zméné kon-
cepce Fizeni firmy. Ta se opirala pfedevsim o:
m  efektivni fizeni informaénich tokt

m fizeni inovaci a tvorby intelektudlniho vlastnictvi

m fizeni kontinudlniho procesu uceni

Vsechny tii faktory pak piedstavuji podstatu systému Fizeni znalosti.

Pokud se vam zda, Ze jste jiz tuto formulaci nékde cetli, pak se nemylite. Tyto tfi duleZité ro-
le pfisuzuje J. B. Harreld fizeni tzv. , digitalizované spole¢nosti“ (4). Pfestoze v dobé rozvoje
nadnarodni korporace rodiny Batti nebo Philipsti nemohla byt fe¢ o skute¢né digitalizaci, jsou
vSechny rysy zmény koncepce fizeni pfisuzované J. B. Harreldem modernimu digitalnimu
podniku charakteristické pravé i pro tyto organizace.

Don Tapscott, mimo jiné spolueditor knihy, v niZ jsou publikovany zavéry J. B. Harrelda, uva-
di ve svém bestselleru Digitalni ekonomika (5) dtilezity vztah mezi tzv. fetézcem hodnot a siti
hodnot. Pokud pouzijeme formulaci Dona Tapscotta k vysvétleni podstaty Batovy organizace,
pak miizeme fici nasledujici:

Hodnototvorny fetézec Batovy korporace byl nastaven tak, aby se udrzoval a rozsitoval dy-
namickym pretvdrenim vlastnich vazeb. Tim vytvdrel nikoliv prfidanou hodnotu, kterd je
charakteristickd pro linedrni fetézce, ale hodnotu generovanou, kterd je vysledkem piisobeni
neustdle se ménici oteviené sitové struktury.

vvvvvv

je produktem nejen jeho veliké tvofivosti, ale pravé zptisobu generovani hodnoty v oteviené
sitové strukture Batovych zdvodi. Batliv systém Fizeni, ktery sim o sobé piedstavuje nadéa-
sovou a trvalou hodnotu, vychazel z principu, Ze jinak nez sitovym zptisobem moderni or-
ganizaci budovat ani nelze. Hlavni kapital pfitom predstavuji informacni a znalostni zdroje
a tvorivi lidé (6).

PRIKLAD: JAK BUDOVAT ZNALOSTNI ZAKLADNU PRUMYSLOVEHO PODNIKU

Spole¢nost Linet je jedni¢kou na domacim trhu zdravotnické techniky. Vysoce kvalit-
ni produkty a origindlni inovace ji vynesly mezi elitu i v globalnim métitku. Patfi k péti
nejvétsim vyrobctim nemocnic¢nich ltizek na svété. Firma i jeji zakladatel a feditel, Zby-
nék Frolik, ziskali fadu prestiznich ocenéni. Napt. v roce 2006 se Linet stal Firmou roku
a umistil se mezi 10 nejobdivovanéj$imi ¢eskymi firmami.

Jednim z dtilezitych aspektt podporujicim konkurenceschopnost Linetu je systém pre-
ménovani znalosti lidi na praktické dovednosti, a to formou primé prace v projektovych
tymech a pravidelnou zpétnou vazbou. Takto koncipovanému vzdélavani se vénuje Aka-
demie produktivity a inovaci (API), kterou zalozil Zbynék Frolik spole¢né s profesorem
Kosturiakem.
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Vyuka probihd na zakladé izkého propojeni praxe primyslovych podniki a nejnovéjsich
trendii ve vzdélavani, vyzkumu a vyvoji. K tomu napomaha koncepce vyuky API fungujici
na nasledujicim modelu. Praktici z podnikové sféry urcéuji, co je treba vyucovat, peda-
gogové z akademické sféry jak a lektorfi z poradenskych firem pripravi studenty na préci
na projektech v podnicich. Linet a dalsi spfiznéné firmy spolupracujici v rimci API fun-
guji jako pokusné laboratore a ptispivaji k tzv. sitovani informaci.

Sitovani informaci spociva v tom, Ze pracovnici API navstévuji podniky a sdileji know-
-how v rtiznych oblastech, tedy i mimo projekty, na nichz se podileli. Maji informace
o feSenych problémech v jednotlivych organizacich a stavaji se stdle zkuSenéj$imi. Tim
spole¢né buduji dulezitou znalostni zékladnu pro vSechny podniky, které spolupracuji
na padé API (7).

2. Batova ucici se organizace
v pocatcich svého budovani

V roce 1919 v Detroitu se Tomas Bata setkal poprvé s proudovou vyrobou, jejiz pateri byl
bézici pas. Pochopil, Ze nejvy$si hodnotou v celém vyrobnim procesu je ¢as, ktery lze ,,ovlad-
nout“ efektivnim vyuzitim lidskych a strojovych kapacit. Bata si zde ujasnil i to, Ze penize jsou
v podstaté ur¢itym druhem neviditelného béziciho superpasu. Rychlost, s niz tento superpas
prenesl Fordiiv model ,,T“ z Detroitu do vlastnictvi jednotlivych Ameri¢ant, byla rozhoduji-
cim ¢initelem, a to u veskerych konkuren¢nich automobilovych vyrobct v USA.

vy

Ford dosahoval vyssich ziski tim, Ze prodaval draz, pokud stoupala poptavka a zajem po jeho
vyrobcich. Pritom se ale dusledné drzel strategie obratovosti - jeho prodejny primarné vydé-
lavaly mnozstvim prodanych vozil, nikoli velkym ziskem na jednotlivych automobilech. Tim
Ford ziskaval zaroven dominantni podil na trhu.

Tato pozndni Tomds Bata vyuZil jako hlavni myslenku p#i budovdni svého systému fizent,
i kdyz jeji podstata nebyla viibec viditelnd ani hmatatelnd.

Ve stejné dobé, tedy v roce 1919, byla nejvétsim obuvnickym podnikem ve svété americka firma
Endicot a Johnson. Vyrabéla okolo 100 000 parti obuvi denné, z nichz zna¢na ¢ast byla proda-
vana ve vlastnich prodejnach. Podnik mél své svrskové i spodkové kozeluzny, které poskytova-
ly do vyroby kvalitni kiizi. Ceny obuvi byly vyhodné pro zakazniky, pro délniky i zemédélce.

Vadei a tvirdi silou tohoto podniku byl jediny muz, George F. Johnson. Ten v nékolika le-
tech rozvinul dilnu v primyslovy podnik. Zaroven s tovarnim komplexem vsak budoval také
socialni zafizeni pro zaméstnance, a to nejen proto, aby si ziskal a udrzel schopné lidi, ale ta-

ké proto, aby odstranil hlavni pri¢iny nespokojenosti, které ¢asto vedly v americkych obuv-
nickych tovarnach ke stavkam. Zajistil zaméstnancim zdravotni sluzbu, zdvodni stravovani,
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riizna zatizeni pro sebevzdélani pracovniki a predev$im - zavedl originalni systém, jimz jim
pomohl vystavét rodinné domky.

Z technologického hlediska Tomas Bata nenalezl v obuvnickém impériu Endicot a Johnson
nic nového, co by doposud neznal. Nav§téva v§ak pro néj byla motivaci k rozvijeni lepsiho Zi-
vota lidi pracujicich v modernim préimyslu. Rozhodujici pfinos z jeho cest po USA pak plynul
z poznani Fordovy pasové, centralizované vyroby s decentralizovanym prodejem a Johnsonovy
hospodarsko-socialni koncepce podniku s fungujicim systémem vlastnich prodejen. I tak mu
ale po navratu domt trvalo dal$ich $est let, nez vytvoril ve Zliné podnikovy komplex zaméfeny
na obuvnickou vyrobu - jediny svého druhu v evropském obuvnickém primyslu té doby (6).

Batiy uspéch pti budovini zdkladii své korporace jednoznacné vychdzi ze sbirdni informaci
a ziskavani znalosti, kterymi si utvdrel komplexni pozndni o podnikatelské praxi svych ame-
rickych vzorii. Jeho vlastni intelekt mu pak velel prevzit ticelné vse, co bylo mozné efektivné
vyuZit pro své viastni podnikadni, a zdrover nevdhat predcit své ucitele.

Podminky trzni ekonomiky a silné konkurence mezi podnikateli vytvareji urcity rozpor v tom,
jak zachazet se znalostmi. Pti prezentaci svych produkti a sluzeb odkryvaji ¢ast svého znalost-
niho bohatstvi, na druhé strané je konkurence nuti k ochrané know-how. Soudoba digitalni
ekonomika se sitovymi podnikatelskymi strukturami sama o sobé generuje pottebu vzniku
a sdileni znalostnich zdroju, ¢imz je do jisté miry vefejné odkryva.

Pti navstévach Tomase Bati se s nim jak Ford, tak Johnson ochotné délili o své zkusenosti. Oba
ameri¢ti podnikatelé v ném vidéli vinimavého Zaka, ktery se vidy rad ucil od téch, kteti dospéli
v podnikani dal nez on sam. Pfitom nelze opomenout, Ze v Johnsonovi nasel Bata samoziejmé
také svého konkurenta, kterého bylo tfeba v kazdém ohledu prekonat. Fordovy i Johnsonovy
zavody byly otevieny kazdému, obavy z konkurence a jejtho kopirovani byly podruzné. Tomas
Bata pak za nékolik let nabidl podobny systém navstév a umoznil studium metod a zptsobt
organizace prace ve svém zlinském podniku.

Vzdjemné piisobent, vyména znalosti a zkusenosti jsou tedy v podnikdni dlouhodobé ptitom-
ny, historicky pak alespori u téch, ktefi se pohybovali na spicce ve svém oboru. Moderni ucici se
organizace, jejimz smyslem je generovdni hodnot v sitové struktute, pak nemiiZe jednat jinak,
pokud chce doséhnout a dlouhodobé udrzet vysokou tirover konkurenceschopnosti na trhu.

3. Moderni sitové ucici se organizace

V soucasnosti existuje mnoho radoby sifovych organizaci, jez maji nejraznéjsi podnikatelské
vize a cile. Nékteré napt. kooperuji jako aliance s cilem pokryt co nejvétsi podil na trhu, jiné
spolupracuji ¢isté na dodavatelsko-odbératelské bazi. Dlouhodobé prosperovat vsak mohou
pouze ty sité, které zcela pokryvaji sviij hodnototvorny retézec a vykazuji takovou flexibilitu
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a adaptivni schopnosti umoziujici toto pokryti udrzet a rozsifit prostfednictvim pruzného
pretvareni svych vlastnich vazeb. Tyto dynamické sité pak mohou konkurovat i nadnarodnim
korporacim ovlddajicim globdlni trh.

Prosperitu Ize ptitom chépat dvojim zptisobem. Mizeme ji v sitové struktufe dosahovat na-
silim v podobé diktatu subdodavateltim, vysavanim primarnich zdroji ¢i zachdzenim s lidmi
jako s mobilnim ndstrojem pro generovani zisku. Tak to bohuzel ¢ini mnoho ,,dynamickych
siti“ souc¢asného globalniho svéta. Miizeme také zvolit obtiZnéjsi, ale obecné daleko prospés-
néjsi pristup k podnikani se silnym socidlnim aspektem. Tim byl napriklad Bativ pfistup
s jasnymi komplexnimi vysledky (viz Bativ Zlin) ptindsejicimi lidem dlouhodoby uZitek
a vyssi kvalitu Zivota.

Podobnymi zdsadami, alespon v dil¢ich oblastech, se fidi i nékteré moderni korporace. Pozitiv-
ni ptistup pii budovani dodavatelskych vztahi je typicky naptiklad pro japonskou spole¢nost
Ricoh. Jeji vyroba kancelafského vybaveni se opird taktka vyhradné o koncepty Just-in-Time
a Kanban, coz predpoklada dodrzovéani prisnych pravidel tykajicich se kvality subdodavek
a produktivity prace v dobfe organizovaném prostiedi. To samozfejmé svadi k politice diktatu
tvrdych, nelitostnych podminek, kterymi by Ricoh sam pro sebe bez vétsi namahy zajistil vyssi
efektivnost produkce, ovsem na ukor svych dodavatelt. Tak to ostatné ¢ini napriklad znami
evrops$ti automobilovi vyrobci.

Obchodni politika Ricohu je ale zaloZena na spolupraci a motivaci - jinak feceno na strategii
vyhra/vyhra, jak se dozvite dale. Ricoh aktivné napomaha svym dodavatelim dosahovat lep-
$ich vysledk, a to mj. zahrnutim jeho vybranych zaméstnanct do tréninkovych programu
spole¢nosti, poradenskou ¢innosti u dodavatele v oblasti optimalizace podnikovych procest,
pravidelnym ocenovanim nejlepsich dodavatelti spojenym s moznosti ziskani bankovniho
uvéru za vyhodnéjsich podminek ¢i ziskani novych zakaznikd. Management Ricohu vychdzi
z presvédcenti, Ze spole¢ny zajem vyrobce a dodavatele predstavuje sluzbu zakaznikovi, proto
je duilezita prosperita celého fetézce, nikoliv pfenaseni vlastnich problémt na dodavatele (8).

Pro japonsky management je viibec typicky silny diiraz na socialni aspekt podnikani. Za vSech-
ny dal$i priklady je nejlépe citovat pana Kohei Goshiho, jednoho ze zakladateltl a pozdéji fedi-
tele Japonského centra pro produktivitu a socidlné ekonomicky rozvoj. Kohei Goshi pii svém
projevu k pétadvacatému vyrodi zaloZeni této organizace (1980) vyjadril podstatu uspéchu
japonského managementu takto (8):

»Pred pétadvaceti lety jsme zacali s posunem produktivity, s presvédéenim, Ze koneénym cilem
bude zlepseni socidlniho zabezpeceni zaméstnancii. Bez ohledu na to, co miize udélat manage-
ment, fyzickd produktivita se nezlepsi, pokud lidé pracujici pro spolecnost nejsou ochotni pracovat
a mit pocit, Ze délaji dirleZitou prdci. V téchto dnech se Japonsko snaZilo zavést védecké Fizeni ze
Zapadu. Citime ale, Ze tizeni zahrnuje nejen technologii, ale také lidské srdce.”

»Kdyz snahy po zvyseni produktivity byly na Zdpadeé vétsinou smérovdny k technické strdnce
véci, nase snahy byly sméroviny na miru uspokojeni délnika na pracovisti. Jinymi slovy, nestaci
jednoduse zkouset produktivitu manipulovat. Mdme co délat s lidskym srdcem. Takto véFime,
Ze téma produktivity musi byt zavedeno pomoci kulturniho ptistupu.”
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S uplatiovanim tohoto lidsky orientovaného piistupu japonské firmy mnoho let vzkvéta-
ly a fada z nich prosperuje dodnes. Za vSechny uvedme Toyotu, tfetiho nejvétsiho vyrobce
automobilt na svété. Toyota Motor Corporation je proslula vytvarenim uzkych vztaht k li-
dem, a to minimalné od roku 1950, kdy spole¢nost prozila svoji prvni a jedinou stavku. Jejim
vysledkem bylo, Ze management zacal prosazovat novou vizi zalozenou na sdileni podnikové
strategie se zaméstnanci, vzajemné duvere a respektovani potieb lidi podilejicich se na hospo-
darském vysledku organizace. Tento pristup vyznamné prispiva k riistu spolecnosti dodnes.

Princip podnikdni se silnym socidlnim aspektem prosazovany japonskymi firmami je pro
dnesni sitové ucici se organizace vyzvou, zvlasté pak v kontextu se zdiiraziiovanou nutnosti
vyuziti modernich informacnich systémii a technologii.

ProtozZe je tato kniha o podnikovych informa¢nich systémech, budou dalsi priklady v této ka-
pitole vénovany Gspé$nym svétovym i tuzemskym softwarovym korporacim.

PRIKLAD: SAS INSTITUTE - NASI LIDE JSOU PRO NAS NA PRVNIM MISTE

Americka spole¢nost SAS Institute je nejvétsi softwarovou korporaci vlastnénou sou-
kromymi osobami. SAS Institute patfi s obratem pres 1,5 miliardy dolart k lidrim trhu
s analytickymi podnikovymi aplikacemi, predev$im pak pro oblast bankovnictvi, pojis-
tovnictvi, vefejné spravy a telekomunikaci. Spole¢nost zalozili v roce 1976 James H. Go-
odnight a John Sall, ktefi jsou jejimi majiteli dodnes. Oba dva vlastnici se rozhodli jit
jinou cestou nez vétsina jejich konkurentd, ktera se vénuje predev$im nakupovani jinych
firem s nejistym prospéchem pro své zdkazniky i zaméstnance.

Pro podnikani SAS Institute je stabilita zakladem. Té 1ze doséhnout jednak dodavkou kva-
litnich feSent, profesiondlnim pristupem k zakaznikim, flexibilitou k poZzadavkam trhu, tak
i vybudovanim tymu spokojenych, loajalnich pracovnikii na vSech podnikovych trovnich.
Bezhlava honba za rychlymi zisky bez ohledu na mozné nasledky nema v koncepci vedeni
spole¢nosti misto. Pozvolnéjsi, ale konstantni rist, upeviiovani pozice na trhu a nésledna
expanze je rovnéz podlozena nemalymi investicemi do vyzkumu a vyvoje. SAS Institute
kazdoro¢né investuje minimalné 26 % vynosti pravé na tyto tcely a tim si zajistuje stalé
postaveni mezi prednimi dodavateli feSeni pro podporu a fizeni podnikovych procest.
Bez téchto investic do vyvoje by nemohla vzniknout fada $pic¢kovych reseni, kterd umoc-
nuje jedinecnost spolec¢nosti SAS Institute.

Své zakazniky SAS Institute vinimd nikoliv jako poskytovatele zisku, ale jako partnery,
pratele, se kterymi je nutné spolupracovat ve vSech trovnich a po celou dobu jejich pod-
nikani. Diky propracovanému systému sdileni zkusenosti a spoluprace mezi vSemi poboc-
kami, které ma SAS Institute po celém svété, muize nabizet svym zakaznikiim zku$enosti
a v praxi vyzkousené a ovérené nejlepsi postupy a procesy.

James H. Goodnight a John Sall ani v dobé internetového boomu nedopustili, aby se jejich
spole¢nost stala vefejné obchodovatelnou. Pritom je zfejmé, ze pokud by ziskali dalsi ka-

25

Od sbéru informaci
k u¢ici se organizaci



KAPITOLA | Od sbéru informaci k u¢ici se organizaci

pital na burze, mohli by byt dnes o mnoho bohatsi. Skvélé vysledky SAS Institute by totiz
byly lakadlem pro mnoho investor.

Ocekavani od IT a zejména internetovych firem stoupala na prelomu stoleti rychle nahoru.
Vysttizlivéni investort z prazdnych prislibll pak prineslo o to tvrdsi pad do reality, ktery
zptisobil celkovou recesi trhu. Ta nejenze uvrhla do zapomnéni mnoho technologickych
firem, tzv. ,,prazdnych schranek, ale ptitahla ke dnu i ty, jejichZ podnikani v IT oboru
rozhodné neznamena ,,obchod s destém®.

SAS Institute si i v téchto dobach uchoval rust, byt o néco pomalejsi. Vlastnici se pritom
vénovali tomu, jak zpfijemnit praci svym zaméstnanciim a motivovat je ke kvalitnim vy-
kontim. Misto masového propousténi fizeného akcionati mohli pracovnici SAS Institu-
te vyuzivat kampus firmy o rozloze témér jednoho kilometru ¢tvereéniho, ktery kromé
kancelafskych budov zahrnuje také bazén, volejbalové a tenisové kurty, fotbalové histé ¢i
maly travnik pro nacvik golfu. K tomu firma nabizi vyuku afrického tance, tenisu, tai-¢i
anebo také relaxa¢ni masaze nékolikrat tydné. Aby to mohli lidé pii préci stihnout, funguje
v americkém SAS Institute jenom 35hodinovy pracovni tyden. Kromé toho je v kampusu
firmy materska skola a jesle, nakupni zona a zazemi pro matky, pro néz SAS vytvoril ta-
kovy pracovni rezim a zazemi, které jim umoznuje plnohodnotny pracovni i ,,matersky*
zivot. Potvrzenim toho v$eho je i mnohonasobné vyhlaseni spole¢nosti SAS Institute ¢a-
sopisem Working Mother (Pracujici matka) ,,Nejlepsi spole¢nosti pro pracujici matky*

V roce 2002 pak pti obsdhlém vnitrofiremnim priizkumu 87 % zaméstnanci firmy uvedlo,
Ze si nepreji vstup firmy na burzu.

V roce 2009 byla spolecnost SAS Institute jiz po dvanacté za sebou vyhldsena ¢asopisem
Fortune mezi 100 nejleps$imi zaméstnavateli v Americe. Oproti predchazejicimu hodno-
ceni se v zebticku posunula o devét mist na celkovou 20 pozici. Spole¢nost byla charakte-
rizovana jako jedna z nejlepsich firem v oblasti zdravotni péce, péce o déti a vyvazenosti
pracovniho vytizeni vii¢i rodinnému Zivotu zaméstnanc.

SAS Institute vsadil na to, Ze spokojeny zaméstnanec szity s firmou je tou nejvétsi devizou
pro rust a dobré fungovani spolecnosti. Vytvoril proto takové pracovni prostredi a pod-
minky, které pracovniky uspokojuji a hlavné motivuji k lepsim vykontim. S nadsazkou lze
Fici, Ze SAS razi teorii, Ze nejen praci ¢lovék je Ziv, a pokud se z prace stane koni¢ek a ne
jen prostredek k zajiSténi existence a uspokojeni Zivotnich potteb, jsou investice do za-
méstnanct mnohonasobné vraceny pravé kvalitni praci a velice nizkou fluktuaci. Nabyté
know-how pak ztstava ve firmé, dale se rozviji a hodnota zaméstnancti roste. Zaméstna-
nec se fakticky stavd soucasti spole¢nosti, vi, Ze 0 né&j ma spole¢nosti zdjem, a projevuje
stejny zajem o ni. Uvedenim firmy na burzu by se zna¢né zménil ,,pracovni scéndi. Misto
uspokojovani vlastnich, zameéstnaneckych potreb by se plnily ukazatele a cile akcionara
a celé pracovni asili by bylo zaméreno jen na honbu za ziskem, nikoliv na praci samotnou,
coz muze byt a casto i je kontraproduktivni.

Vysledkem pristupu SAS Institute k zaméstnanctim je jejich neobvykla loajalita. Zatimco
v oboru se pohybuje priimérna fluktuace pracovnikii kolem 22 %, v SAS Institute dosa-
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huje 4 %. Firma profituje z této nizké fluktuace v nékolika oblastech. Dafi se ji udrzovat
dlouhodobé vztahy se zdkazniky, uchovavat znalosti a dosahovat nizké naklady na skoleni
a ziskavani novych zaméstnanctl.

Moderni sitové ucici se organizace mohou generovat maximdlni hodnoty v sitové strukture
pouze tehdy, vykazuje-li jejich podnikdnti silny socidlni aspekt s cilem zajistit lidem podile-

1974

jicim se na vzniku téchto hodnot vyssi kvalitu Zivota.

4. Rozhodujici paradigma

Peter Senge, feditel Centra organizaéniho uéeni na Skole managementu Alfreda Sloana pii
Massachusettském technologickém institutu, uvadi ve své znamé knize Pat4 disciplina (9), ze
udici se organizace, ktera chce dlouhodobé udrzet svou konkurenceschopnost, musi splnit pét
zakladnich podminek.

1. Je nutné aplikovat systémové mysleni v organizaci. To ovsem piedpoklada hloubéji vidét
a znat vnitfni vztahy v podniku, nez pouze sledovat pri¢iny a dusledky jednotlivych uda-
losti. Dilezitym predpokladem je rovnéz sledovani procesu zmén spiSe neZ zaznamenavani
a feSeni jednotlivych udalosti.

2. Jetfeba dosahnout tzv. osobniho mistrovstvi. Jde o disciplinu neustalého ujasnovani a pro-
hlubovani osobnich vizi, zaméreni usili podnikového managementu na trpélivé hledani

objektivni reality. Rozdil mezi skute¢nosti a vizi pak vyvolava tviir¢i napéti, které by mélo
vést k realizaci ¢i verifikaci této vize.

3. Jenezbytné analyzovat a dosahnout zmény zabéhnutych modelii mysleni. Jedna se o zako-
renéné predstavy, generalizace, nebo dokonce dojmy, které ovliviiuji chapani reality a roz-
hodovani managementu podniku. Lidé by se méli naucit vidét své myslenky v kontextu
ostatnich nazoru v organizaci.

4. Je tfeba umét vytvaret a sdilet vize. V praxi to znamend zapojeni zaméstnancii do reali-
zace téchto vizi a podporu jejich vnitfni angazovanosti namisto pouhého uskute¢novani
predstav managementu.

5. Tymova prace musi byt orientovana na dialog mezi ¢leny tymu a potlaceni ambici jed-
notlivci ve prospéch spole¢ného premysleni nad problémy. Prekonani bariéry, kterou
predstavuji zakofenéné vzorce vztahtl pti tymové praci, znamena ,,akceleraci uceni, jejich
zakonzervovani naopak ,,uceni brzdi“ (9).

Socidlni aspekt podnikani je ve zminénych podminkach obsazen, nicméné stale chybi odpovéd
na zasadni otdzku. Jak v praxi splnit uvedené podminky? Jak prosazovat silny socialni aspekt
a udrzet vysokou troven konkurenceschopnosti? Jaky strategicky pristup povede k tspéchu
pii budovani udici se organizace?
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Zkusme pouzit na zodpovézeni téchto otazek pét zakladnich paradigmat lidské soucinnosti.
Vzdyt podstatou ucici se organizace jsou pravé lidé, schopnost jejich komunikace a dohody
s jinymi lidmi, at uz v dodavatelskych fetézcich, pfi prodeji zbozi a poskytovani sluzeb ¢i pri-
mo uvnitt vlastni organizace.

Vyhra/prohra - je velmi ¢asto prosazovany strategicky pristup, ktery maji lidé v podstaté
od narozeni zakédovany ve své mentalité. Preneseme-li jej do oblasti podnikéni, pak tento
autoritativni postoj fika: ,,Zvitézime tehdy, pokud porazime konkurenci. Management firmy
obdrzi vysokou odménu, kdyZz vyrazné usetfi na personalnich nékladech (prohraji tedy za-
méstnanci). Nage vyroba bude efektivni tehdy, pokud se ndm bez vyhrad ptizptisobi dodava-
telé.“ Tento pristup mize vést pouze ke kratkodobému tspéchu, ktery je zaloZen na tom, Ze
silna organizace prosadi sviij zajem a zdanlivé opravdu vitézi.

Z dlouhodobého hlediska v$ak tato strategie tézko muiZe uspét, narusuje totiz partnerské vazby
a davéru mezi lidmi. Organizace nemuze dosahnout takové synergie, jako je tomu v pripadé
spoluprace.

PRIKLAD: VYHRA/PROHRA V PODNIKOVE INFORMATICE

Typickym prikladem uplatriovani strategie vyhra/prohra je budovani neptimého obchod-
niho modelu vyrobcem podnikového softwaru. Tento model v nékterych pripadech byva
zalozen na konkurenci partneri - systémovych integratorti produktu. Ti navzajem soupeti
ve vybérovych fizenich a ,,poziraji se pfed o¢ima zakazniki“. Vyrobce pak kratkodobé tézi
z prodejti nékolika silnych integratort, ktefi se prosadi na tikor ostatnich v partnerské siti
vyrobce. K tomu ¢asto pouzivaji metody, jez jsou za hranici podnikatelské etiky.

Tento pristup je pro vyrobce jako koordinatora partnerské sité organiza¢né nepochybné
jednodussi. Nikdy ale nemuize dosdhnout takového synergického efektu, jako v pripadé
kooperativniho obchodniho modelu. Konkurujici systémovi integratofi jednoho produktu
Casto nabizeji nerealné podminky implementace, jen aby pro sebe ziskali danou zakazku.
Nic jiného jim ani nezbyva, nebot pravé cenou sluzeb si konkuruji. Zakaznik pak muze
byt poskozen nedostate¢né zabezpedenou implementaci a servisem. Poskozen v$ak ¢asto
byva ivyrobce a znacka jeho produktu, nebot uzivatelé systému kritizuji predevsim Spatné
nasazeny produkt. Chybu v implementaci a v nastavenych podminkach nehledaji, nebot
tomuto procesu vét§inou nerozumi.

Strategie vyhra/prohra v obchodnim modelu mtize mit i jiné netusené dtsledky. Predstav-
me si vyhradniho zéstupce korporace v regionu, ktery fidi partnerskou sit pro distribuci
svétového softwarového produktu. Jeho hodnoceni korporaci je zavislé na hospodarskych
vysledcich. Pokud mu dominantni integratori, ktefi zajistuji podstatnou ¢ast prijmu z li-
cenci, prerostou pres hlavu, pak tento zastupce miize jen obtizné ménit pristup vyhra/
prohra pri fizeni partnerské sité. Aby neohrozil svou pozici v ramci celé korporace, radéji
voli cestu dil¢ich ustupki a dohod s ,,piraty” uvnitt své sité. Celkova efektivnost podni-
kani takovéto regiondlni sité se pak dlouhodobé nachdzi hluboko pod urovni, kterou by
mohla dosdhnout pti vzajemné spolupraci partnert.
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Prohra/prohra - je pfistup konfliktni a nepratelsky. Jeho hlavni myslenkou je, aby nevyhral
nikdo, a pokud se tak stane, tak i vlastni prohra je chapana jako ,,ne néjak $patny vysledek®
V podnikani pfedstavuje paradigma prohra/prohra zejména zménu kratkodobého pozitivniho
vysledku na negativni. Vydélame-li nepoctivé na nasem zakaznikovi, pak z toho mame kratko-
doby prospéch. Tim, ze se zdkaznik nevrati, se dostavame do situace prohra/prohra. Zakaznik
pri této transakci prohral nevyhodnou koupi a my zase tim, Ze jsme si jej nedokazali udrzet.

Prohra/vyhra - je velmi problematicka strategie, nebot z dlouhodobého hlediska znamena
opét prohru na obou stranach. Zalozime-li nase podnikani na subdodavkach pro jednoho
odbératele, ktery je pro nas lukrativni, pak se stavime zavislymi na jeho pozadavcich. Tato
zavislost nakonec vyvola nespokojenost uvnitf nasi organizace, kterou se snazime néjak napra-
vit. Odbératel je vSak zvykly na ptivodni podminky, pfi nichz jsme my prohravali a on z nich
tézil. Proto v okamziku nasi snahy po zméné, pokud je viibec mozna, prohrava i odbératel.

Vyhra/vyhra - je strategie vitézna, strategie spolupracujicich organizaci v sitové globalni eko-
nomice. Princip spoluprace a spole¢ného prospéchu je pritomen nejen uvnitf organizace, ale
i uvnitf podnikatelskych siti. Miize viibec néco tak jednoduse definovatelného fungovat a mit
obecné uspésny dopad na podnikani, na budovani ucici se organizace? Odpovéd zni ano. Je
to jisté smélé tvrzeni, ale zaimérné jej uvadime hned na pocatku knihy, abychom v dalsich ka-
pitolach na mnoha prikladech z oblasti podnikové informatiky dolozili, ze paradigma vyhra/
vyhra skute¢né funguje a je v podstaté jedinym spravnym pristupem.

Strategie vyhra/vyhra je hlavni paradigma moderni sitové ucici se organizace. Aplikovini
tohoto strategického pristupu primo predurcuje, zda podnik dospéje do féize, kdy o ném bu-
deme moci prohldsit, Ze je opravdovou znalostni organizaci.

Vyhra/vyhra nebo zadna dohoda - je pokrocilejii forma piedchoziho paradigmatu. Rika,
ze nedosahneme-li dohody, ktera by prinesla vzajemny prospéch a synergii hned na pocatku
budovani vztahu, pak je vyhodnéjsi neuzavtit zidnou dohodu. Je ovem tfeba zduraznit, Ze
jde o feSeni na pocatku obchodniho vztahu. Tento pfistup nelze dost dobre uplatnit uprostred
rozbéhnuté ,,spoluprace” a snazit se jim napravit vzniklou nerovnovahu (10).

PRIKLAD: MODERNI SiTOVA UCICi SE ORGANIZACE A PODPORA DIVERZITY

Microsoft, jednicka svétového softwarového trhu, uplatiuje vici svym zaméstnancim
principy diverzity. Vytvari pro jejich piisobeni takové podminky, které by jim umoznily
plné rozvinout osobni potencial bez ohledu na jejich individualni odli$nosti.

Cilem tohoto ptistupu je budovat a rozvijet tym nejlepsich zaméstnanc, ktery by tvorfi-
ly osobnosti prinasejici do spolecnosti specifické znalosti a dovednosti. Proto také Micro-
soft dba na rovné prilezitosti — podporuje zaméstnavani talentovanych lidi bez ohledu
na jejich vék a pohlavi. Zvlastni diraz klade na usnadnovani prace béhem materské do-
volené a napoméhd rodi¢tm pred jejich navratem do firmy tak, aby neztratili kontakt
s oborem, jemuz se vénuji, pracovnim prostfedim a svymi kolegy.
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Spole¢nost ma vypracovan komplexni program, v némz nabizi zaméstnancim flexibilni
pracovni dobu, praci na ¢aste¢ny tvazek, zkraceni pracovniho tydne nebo praci z do-
mova. Pestra skdla moznosti zahrnuje také tzv. sdilené pozice. Pracovni napln na téchto
pozicich je rozdélena projektové. Zaméstnanec pak ma na starosti méné projektti nez pri
plném vytizeni.

Ke konci roku 2009 podstoupila ¢eska pobocka spole¢nosti Microsoft genderovy audit
»Rovné prilezitosti“. Auditofi se shodli na téchto hlavnich zavérech.

1. Nabor a vybér zaméstnancii je provadén s ohledem na rozvoj stavajiciho tymu z hle-
diska charakteru jednotlivych osobnosti a jejich socidlnich roli. Cilené jsou vybirani
takovi lidé, kteri mohou stavajici tym obohatit o nové prvky. Pozitivnim jevem je snaha
ziskat do kazdého vybérového fizeni alespon jednu Zenu.

2. Vzdélavani a kariérni riist jsou pfedmétem znacnych investic ze strany Microsoftu.
Zejména pracovnici na manazerskych pozicich jsou kromé lokalnich vzdélavacich
kurzti vysilani také na kvalitni zahrani¢ni $koleni. Vzdélavani je prubézné ptizpu-
sobovano aktudlni situaci firmy. Audit prokdzal spokojenost zaméstnancii s Grovni
programil zamérenych na podporu kariérniho ristu.

3. Sladovani pracovniho a soukromého Zivota je dulezitou soucasti firemni kultury,
zvlasté s ohledem na extrémni pracovni vytizeni. Zaméstnanci pozitivné hodnoti
volnost, kterou jim firma dava k harmonizaci osobniho a profesniho zivota. Micro-
soft poskytuje jeden den v obdobi 14 dnti pro praci z domova. Firma rovnéz zavedla
sledovani prabézného cerpani dovolené, aby u zaméstnancti nedochazelo k prepraco-
vanosti a snizovani vykonnosti. Vzhledem k tomu, Ze néktera oddéleni trpi vyraznym
pretizenim v obdobi uzavérek, byla u nich nastavena praxe rozlozeni terminu do dvou
segmenttl. Microsoft rovnéz nabizi nadpriimérné mnozstvi zaméstnaneckych benefi-
tt. Od roku 2010 firma spolupracuje se soukromou matetskou skolkou, aby poskytla
maximélni podporu rodi¢tiim malych déti a motivovala je k navratu do préce.

4. Odménovani bylo zaméstnanci hodnoceno jako spravedlivé. Zajimavym faktem je, Ze
pokud by si Zena pfi nastupu rekla o nizsi plat nez muz, nebyla by rozdilné zaplacena.
Firma zastava nazor, Ze dilezitd je kvalita sluzby, nikoliv ten, od néhoz je porizovana.

5. Firemni komunikace byla zaméstnanci ocenéna diky politice ,,otevienych dveii‘, ktera
se uplatniuje pti jakékoliv komunikace v ramci organizace, véetné feSeni stiznosti (11).

5. Spolecenska odpovednost jako soucast
strategie vyhra/vyhra

Spolecenskd odpovédnost firem (CSR - Corporate Social Responsibility) pfedstavuje vnitro-
podnikovy koncept prispivajici k udrzitelnému rozvoji a napomahajici celkovému zlepSovani
stavu okoli, v némz firma pusobi. Tento trend sili jiz od 70. let minulého stoleti. Jeho prapo-
c¢atky vsak sahaji az do ¢asti budovani Batovy korporace, jak popisujeme v predchozich kapito-
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lach. Pozdéji se objevoval predevsim v souvislosti s velkymi firemnimi kampanémi spojenymi
s vyuzivanim détské prace, apartheidem v Africe ¢i negativinim dopadem civilizace a pokroku
na zivotni prosttedi (12).

S postupem ¢asu se koncept CSR prohluboval a rozsitoval aZ do dne$ni podoby. V poslednich
deseti letech pribyva velkych organizaci i mensich podnikd, které zahrnuji do svych strategic-
kych planti zavazky chovat se eticky, zasazovat se o zlep§ovani kvality zivota zaméstnancti, mi-
kro i makrookoli firmy. Veskeré aktivity odvijejici se od vyty¢enych zdvazki jsou samoziejmé
zaloZeny na principu dobrovolnosti a partnerstvi, a to tak, aby pro vSechny zic¢astnéné strany
znamenaly vitéznou strategii vyhra/vyhra (12).

CSR predstavuje dobrovolné integrovini socidlnich a ekologickych hledisek do kazdoden-
nich firemnich operaci a interakci se zainteresovanymi stranami (Evropskd unie, Zelend
kniha 2001).

Klasicky koncept CSR obvykle zahrnuje tfi oblasti - ekonomickou (Profit), socidlni (People)
a environmentdlni (Planet) - nazyvané také jako ,,3P“ Je vSak tfeba podotknout, ze CSR se
neustale vyviji. Obdobi hospodaiské recese, do néhoz svétova ekonomika vstoupila v roce 2008,
vyvolalo nové impulsy vyzdvihujici v souvislosti s CSR oblasti, na néz se v dobé konjunktury
prili§ nemyslelo (napt. firemni odpovédnost viidi statnimu rozpoctu). Jako vysoce diilezita se
ukdzala také dlouhodoba podpora oblasti, které jsou typické pro mikrookoli a vztahy v né-
kterych oborech podnikani.

V oboru podnikové informatiky je takovou oblasti bezesporu sdileni znalosti a kapacit pro

jejich rozvoj. Ta m4 totiz bezprostiedni vliv na zlep$ovani stavu jak vlastniho odvétvi, tak

i vertikal, v nichz ptisobi uzivatelé informaénich systému a ostatni instituce ¢i jednotlivci

participujici na vysledcich firmy (stakeholders). Sdileni znalosti a kapacit pro jejich rozvoj

napomaha predevsim:

® eliminaci informa¢ni a znalostni bariéry (o problematice asymetrie informaci a znalosti
podrobnéji pojednavame v kapitole V/5);

m vytvafenim a poskytovanim standardil a nejlepsich praktik (Best Practices), které zefek-
tiviiuji podnikové procesy a snizuji naklady na jejich fizeni;

®m  podporou systematického vzdélavani se zamérenim na vychovu nové generace odborniki
nezbytnych pro rozvoj oboru podnikové informatiky.

Synergické efekty plynouci z uplatiiovani spole¢enské odpovédnosti IT firem v oblasti sdileni
znalosti a kapacit pro jejich rozvoj se samoziejmé promitaji také do makrookoli a rozvoje celé
spole¢nosti, at uz jde o posilovani zaméstnanosti absolventt §kol na trhu préce nebo o pod-
poru riistu podniki vyvijenim inovaénich iniciativ v ramci odborné komunity.
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PRIKLAD: SPOLECENSKA ODPOVEDNOST
PREDNIHO CESKEHO VYROBCE ERP SYSTEMU

ABRA Software je jednim z lidrti ¢eského ERP trhu. V poslednich letech dava viditelny
prostor aktivitim, kterymi napliuje své strategické zaméry v oblasti spolecenské odpovéd-
nosti. Spoluvlastnici a vedeni firmy chtéji ovliviiovat spolecensko-politické déni v zemi,
citi pottebu vyjadrit se k vefejnym zaleZitostem a napomahat obecné prospé$nymi ¢in-
nostmi k rozvoji oborového okoli i celé spole¢nosti. Tim také motivuji své zaméstnance
k naplnovani vyssich cilii a posiluji jejich sounalezZitost s firmou.

Vztah politiky a podnikani vidi firma ve vzajemném respektu a podpore. Proto také v roce
2010 vyzvala billboardovou kampani ¢eské podnikatele, aby po chybé v legislativé z roku
2007 nepozadovali po statu navraceni penéz za platby socidlniho pojisténi. Spole¢nost
tak svou vyzvou k toleranci chyby statu podporila myslenku nezneuzivani chyb druhych
a pozitivniho pristupu v zajmu celé spole¢nosti.

Soucasti CSR konceptu ABRA Software je také ,energeticka odpovédnost. Spolecnost se
snazi do kazdého svého produktu implementovat moderni technologie, které umoznuji
poskytovani sluzeb formou vzdalené spravy. Timto pfistupem zakaznikovi Setfi nejen fi-
nancni prostredky a cas, ale také usiluje o usporu energetickych zdroju, které jsou nutné
na dopravu a dalsi ¢innosti spojené s vyjezdem a servisnim zasahem konzultanta.

Spolec¢nost je rovnéz zakladatelem a poradatelem soutéze Diplomova prace roku, iniciato-
rem a spolutviircem faktura¢niho formatu ISDOC, producentem volné $ifitelného softwaru
ISDOC Reader a také podporovatelem soutéze Podnikatel roku, ktera kazdoro¢né vybi-

vvvvvv

jeji koncept spolecenské odpovédnosti zalozeny na kooperaci ziskové a neziskové sféry.

Spolecenska odpovédnost firmy zahrnuje nejen ekonomickou, socialni a environmentalni
oblast, ale obsahuje také podporu rozvoje oborového okoli sdilenim znalosti a poskytovanim
kapacit k jejich rozvoji. Diplomova prace roku je soutéz, kterou spole¢nost ABRA Software
zalozila spole¢né s Ceskou spolecnosti pro systémovou integraci v roce 2006. Jde o projekt
zaméfeny na podporu vysokého skolstvi a zvySovani prestize oboru podnikové informati-
ky a informaénich technologii v Ceské i Slovenské republice. Soutéz si klade za cil umoznit
nadanym studentiim lépe vyniknout na akademické ptidé a ziskat kvalitni uplatnéni na trhu
prace. V ramci soutéze dochazi k tolik potfebné symbidze komeréni sféry, reprezentované
zakladatelskou spolecnosti a ostatnimi firemnimi partnery, s akademickou obci, kterou za-
stupuje Ceskd spolecnost pro systémovou integraci a vysoké skoly, které vysilaji do soutéze
studenty a odborné garanty. Odbornou uroven soutéze dale zastresuji sdruzeni CACIO a ICT
Unie. Préce finalistii posuzuji hodnotici komise, v nichz zasedaji pfedni osobnosti z oblasti IT,
vysokého $kolstvi a zastupci vyhlasovatelt i odbornych garantti. Dosavadni vyvoj ukazuje, Ze
prestiz soutéze neustale posiluje, proto také kazdoro¢né pribyva pocet prihlasovanych praci.

ABRA Software je ¢lenem ICT Unie (dfive Sdruzeni pro informacni spole¢nost), kde pro-
sazuje zavadéni elektronickych standarddi pro vyménu dokumentd. Tim nejvyznamnéjsim
pocinem, u jehoz zrodu spole¢nost stala, bylo vytvoreni spole¢ného formatu elektronické
fakturace nazvaného ISDOC (viz kapitola VII/1).
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6. Bata a jeho podnikovy
informacni systém v 21. stoleti

Na zavér této kapitoly, v niz citujeme historické zkuSenosti Tomase Bati, jsme se rozhodli
predstavit ¢tenaiim Batovu korporaci a jeji fizeni podnikové informatiky tak, jak funguje
v dnesni dobe¢.

V soucasné Bata Shoes Organisation (dale BSO), kterd ptsobi v 60 zemich svéta, pracuje cca
40 tisic osob, dalsich 15 tisic je zaméstnano ve spolupracujicich organizacich. Spole¢nost se
zabyvd vyrobou a prodejem obuvi, pun¢ochového zbozi, zavazadel, kozené galanterie, dopln-
kd, usni, pryze a pryzovych vyrobki.

Hlavni centrélou spole¢nosti az do za¢atku druhé svétové valky bylo zlinské ustfedi. Na za¢atku
valky se exilové vedeni v ¢ele s Tomasem Batou juniorem presouva do Kanady. Jan Antonin
Bata, nevlastni bratr zakladatele, odchdzi do Jizni Ameriky.

V roce 1992 se firma vraci nazpét do Cech, ale jeji celosvétova centrala zfistava az do roku
1999 v Kanadé. V roce 2000 ji pfesouva soucasny reditel spole¢nosti, Thomas George Bata,
do $vycarského Lausanne, kde sidli dodnes.

Majoritnim vlastnikem veskerych firem BSO je spole¢nost Compass. Jejimi akcionari jsou ¢le-
nové Batovy rodiny. Propojenost jednotlivych ,,batovskych® spole¢nosti véak neni patrna pouze
v provazaném vlastnictvi. Klicovym prvkem stale velmi uzavreného systému je multikulturni
prostredi, které integruje jednotlivé ¢asti organizace. Pomyslnym mostem napii¢ strukturou
BSO je idea sdileni znalosti a mezinarodniho vyuzivani lidského kapitalu organizace.

Spole¢nost je vyrazné diverzifikovana a decentralizovana. I kdyZz funguje v multikulturnim
prostfedi, nepodléha etnocentrickym tendencim, které by ovliviiovaly jeji usporadani neza-
visle na skute¢nych kompetencnich potrebach a potencialu jednotlivych narodnich pobocek.
Vznik pfipadnych paralelnich subkultur by také ohrozoval sdileni celofiremnich hodnot. Pfi-
lisna divergence (neprehlednost, nizka kontrolovatelnost) muze byt stejné nevyhodna jako
unifikace firmy (nepruznost, izolovanost a zranitelnost).

Pro¢ nelze zUstat u vSech plvodnich zasad fizeni

Ptivodni predvale¢nou zasadou bylo prenaset jednotny model fizeni do vech zemi, kde firma
pusobi. V nékterych latinskoamerickych pobockach spole¢nosti se dodnes stavi tovarny podle
prvorepublikovych pldnt ze Zlina, jen strojni vybaveni je modernéjsi. I v ptivodnim modelu
byla zohlednovana geograficka a kulturni specifika, avsak jejich vliv nebyl natolik vyznamny
jako potteba spole¢nosti expandovat na riiznych trzich.

Tato rtiznost byla determinovana predev$im trovni primyslové a spolecenské vyspélosti da-
né zemé. Bata v té dobé mohl postavit tovarnu, obchod nebo $kolu, ktera mu dokazala pri-
pravit zaméstnance. Vzdélavani, i kdyz z dne$niho pohledu ¢asto velmi omezené, bylo pre-
devs$im v méné rozvinutych regionech vyznamnou konkurenéni vyhodou. Zasadni proména
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industrialniho svéta pocatku 20. stoleti v sou¢asnou globalizovanou informac¢ni spole¢nost je
hlavni pti¢inou, pro¢ ptivodni Batliv systém ve své komplexni aplikaci jednotnych zdsad ne-
ni v dne$ni dobé Zivotaschopny. Evolu¢ni tlaky ptirozené plati i zde. Chce-li byt spole¢nost
uspésna, musi vice respektovat princip multikulturality (13).

Standardizace procest a sdileni nejlepSich praktik

V soucasné BSO jsou principy standardizace vymezeny spise jen ramcové. Pfesto jsou si proce-
sy a ¢innosti v jednotlivych pobockach velmi podobné. Uzptsobuji se predev$im diky sdileni
nejlepsich praktik napii¢ celou korporaci. Ve firmé sice neexistuje nadfazend struktura, kterd
by ostatnim soucastem predklddala ,,optimalni model fungovani® i pfesto jsou vSak nejlepsi
praktiky efektivné predavany a uvadény do praxe. Globalni myslenky se diky vysoce vyspélé
firemni kultufe snadno stavaji lokalnimi a naopak.

Vyhodou takovéto globalni firemni kultury, ktera je primarné pouze nositelkou vizi, cila
a obecnych principt, je, Ze bez jakéhokoliv striktniho nafizovani dava lidem moznost otevie-
né uplatnit své znalosti a zkuSenosti, ¢imz zaroven podporuje jejich integritu a loajalitu viici
svému zaméstnavateli.

Organizacni struktura v multikulturnim prostredi
Cely koncern BSO je rozclenén do ¢tyf spravnich celkil (tzv. Meaningful Business Units):

Bata Europe (evropsky region a mezinarodni franchising)

Bata EM3 LatAm (Jizni Amerika)

Bata EM Asia/Africa — Pacific (Asie, Afrika, Austrélie, N. Zéland a Tichomofti)
Bata Industrials

Toto rozdéleni neni ani tak dano geografickym usporadanim jako spi$e stupném specifickych
obchodnich a vyrobnich aktivit. Prvni tfi spravni celky zastfesuji obchodni a vyrobni aktivi-
ty spole¢nosti pro bézny trh. Bata Industrials je spole¢nost, ktera se soustteduje predevsim
na vyvoj, vyrobu a prodej specialni ti¢elové obuvi a pun¢ochového zboZzi.

Celosvétova centrala, sidlici ve §vycarském Lausanne, je spi$e koordina¢nim nez fidicim or-
ganem celé struktury. Tento zptisob organizace spole¢nosti je silné podporovan vyuzivanim
zdrojti a potencidlu v ramci multikulturniho prosttedi, v némz se neprosazuji etnocentrické
tendence. Na tomto principu se pak dafi efektivné vyuzivat potencidlu jednotlivych pobocek.
Jednim z takovych prikladi je vytvareni mezindrodnich fesitelskych a realiza¢nich tymi pro
oblast IT a jejich aplikaci pro planovani a fizeni vyroby a logistiky, produktového marketingu,
obchodni ¢innosti, fizeni lidskych zdrojii a podpory manazerského rozhodovani.
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Jak se fidi IS/ICT v soucasné Batové korporaci

Principy tizeni celé korporace se samoziejmé promitaji i do oblasti podnikové informatiky. IT
oddéleni, kterd se nachdzi v kazdé ze spole¢nosti BSO, jsou do zna¢né miry autonomni a maji
velkou volnost pfi rozhodovani o pouziti konkrétnich technologii a systém. Celou tuto oblast
zastfesuje feditel a vedeni IS/ICT, sidlici v tistfedi BSO v Lausanne, které ddvé pouze doporu-
¢eni k pouziti konkrétnich aplikaci. Pro vedeni firmy jsou totiz rozhodujici vysledky a nikoliv
prostfedky, jimiz se k nim IT manazefi dopracuji.

Vyznamnou roli pfi fizeni podnikové informatiky mé IT oddéleni zlinské pobocky BSO, kte-
ré po technické strance zajistuje podnikéni firmy v Ceské republice, Polsku a na Slovensku.
V ramci volné spoluprace v$ak jeho ¢innost presahuje hranice regionu i evropského konti-
nentu. Ze Zlina je zabezpeCovana napf. sprava a hostovani webovych aplikaci urcenych pro
elektronicky obchod, a to pro vétsinu ostatnich zemi, kde BSO pusobi. Zlinsti pracovnici se
staraji nejen o béh aplikaci, ale i o celou infrastrukturu, ktera je s nim spojend, dale o udrzbu
a vyvoj nékterych ¢asti systému.

IT oddéleni zlinské poboc¢ky ma celkem 10 pracovnikd, ktefi obsluhuji vice jak 2 000 uzivate-
1t po celém svété. Jde pritom o rtizné skupiny pracovniki - 150 jich piisobi na centrale, vice
jak 300 vede nebo zastupuje jednotlivé prodejny, dalsich 700 pracovniki, zejména prodavac,
pouziva pokladni systém. Nejvétsi skupinu predstavuje cca 1 000 zaméstnanct, ktefi pracuji
s firemnim intranetem.

Zlinské IT oddéleni je rozdéleno na dvé ¢asti: prvni se zabyva vyvojem, druhd spravou sys-
tému. Jeho nejbliz§im partnerem uvnitf BSO je tzv. Bata Home, které se zabyva obchodnimi
a marketingovymi procesy a jejich automatizaci v ramci informacniho systému.

Podobné velkych a vyznamnych IT oddéleni se v celé korporaci nachazi jen nékolik, srovna-
telné je napt. chillské, které zajistuje IS/ICT pro oblast Latinské Ameriky.

Jadro problému nebo podnikového
informacniho systému?

Informacni systém BSO se sklada z nékolika subsystémtl, jejichz ulohou je napliiovat potie-
by organizace z hlediska zaméreni hlavnich ¢innosti, podpory obchodniho modelu a lokal-
nich specifik. Spole¢nost si podstatnou vétsinu soucasti informacniho systému vyviji sama
za Gcasti tymu vlastnich odbornikd. Vyjimkou jsou pouze oblasti, které podléhaji legislativé,
jako napt. Gcetnictvi a mzdova agenda. Standardni ERP systémy typu SAP tedy spole¢nost
viibec nepouziva.

Jadro, kolem néhoz jsou budovany dal$i podnikové aplikace, predstavuje tzv. Komer¢ni systém.
Ten byl vyvinut na miru jiz v sedmdesatych letech a spustén do ostrého provozu v roce 1978.
Komer¢ni systém je jednou z méla oblasti I'T, ktera je striktné dina managementem firmy a IT
pracovnici ji nesmi z aplika¢niho hlediska nijak ménit. Pouziva se takika v ptivodnim stavu
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dodnes v rdmci celé korporace. Pouze nékteré jeho technologické vlastnosti byly upravovany
tak, aby byl pouzitelny i v sou¢asnych podminkach.

Komer¢ni systém byl ptivodné vyvinut v programovacim prostfedi Cobol a implementovan
na mainframovou platformu IBM. Vzhledem k tomu, Ze vyuzival pro ukladdni dat souborovy
systém, bylo nutné napojit jej na tabulky rela¢ni databaze. K tomuto t¢elu dobte poslouzila
databdzova platforma IBM DB2, ktera nyni tvoti dtlezity opérny bod celého mainframového
teseni (viz kapitola I1/6).

Nespornou vyhodou Komeréniho systému oceflovanou vsemi uzivateli je jednotna verze
pravdy poskytovana prostfednicvim naprosto stejnych sestav, at uz jsou potrizovany v jakéko-
liv zemi. Nevyhodou je jeho uzavienost vii¢i okolnimu svétu, a tim i nemalé naklady na jeho
udrzbu a napojovani na aplikace pro fizeni ostatnich agend. Dalsi problém uréeny k feseni IT
specialistim prinesla az do osmdesatych let pretrvavajici omezena kapacita systémil a karto-
tékovych databazi.

Tvardi aktivitou k vyuziti otevienych technologii

Chce-1i BSO zachovat své tradi¢ni postupy a procesy, pak se ji vyplati budovat silna I'T oddé-
leni. Specialisté motivovani volnosti podnécujici tviirctho ducha jsou pak kazdodenné stavéni
pred vyzvy, kterym by v jinych organizacich necelili. Ty jim umozni vytvaret zcela originalni
postupy a aplikovat dle svého uvézeni takové informacni technologie a systémy, které jsou
pro feSeni daného problému optimalni. A vzhledem k tomu, Ze pozadovaného optima tézko
dosdhnou hned ,,prvnim pokusem®, nuti je dana situace neustale usilovat o inkrementalni
inovace, ¢imz zdokonaluji nejen fizeni firmy, ale také sami sebe. Daf1 se jim napfi¢ organizaci
vytvéret takovou znalostni zakladnu, kterou by pfi implementaci a udrzovani standardnich
feseni tézko vybudovali.

Neni proto divu, Ze k hlavnim IT nastrojim pouzivanym v BSO patii technologie s otevie-
nym zdrojovym kodem (open source). K tém nejfrekventovanéj$im patii Debian GNU/
Linux, CentOS GNU/Linux, request tracker Bugzilla, programovaci jazyk Perl a databazovy
stroj PostgreSQL.

cesu. Tim je prodej, a pravé na néj je zamérena vétsina sil IT oddéleni.

Z4dny z prodejnich kanald organizace se neobejde bez masivni podpory IT aplikaci, vyvojo-
vych a servisnich pracovnikd. Stfedem pozornosti se cca pred osmi lety staly prodejny v re-
gionu stfedni Evropy, pro néz bylo nutné vybrat novy opera¢ni systém, ktery by co nejvice
zjednodusil a zefektivnil jejich spravu a provoz pokladen.

Cesti IT specialisté se tehdy rozhodli pro platformu Linux, kterd sice skyta urcitd omezent, za to
ale nabizi rozsahlé moznosti pro spravu takového reseni. Volba Linuxu pfinesla spole¢nosti
vysoce efektivni zptisob fizeni hardwaru i celé infrastruktury na prodejnach. Dnes staci pouze
tfi pracovnici (dva se staraji o prodejny, jeden o pokladni systém) na to, aby zabezpecili celou
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prodejni sit, do niZ vstupuje asi 800 uzivateltl. Jen pro srovnani: Komer¢ni systém zabezpecuji
rovnéz tfi pracovnici, systematicky s nim v$ak pracuje pouhych 30 uZivatelt.

Dal$im ptikladem efektivniho vyuziti otevienych technologii je aplikace request tracker, slou-
zici k evidenci pozadavki. Spole¢nost pouziva nastroj Bugzilla. V soucasnosti eviduje sedm
tisic dotazii ro¢né, a to nejen od internich zaméstnanct, ale také pracovnikii organizaci, jez
jsou obchodnimi partnery BSO. V této aplikaci jsou zakomponovany také analytické nastro-
je, které umoznuji sledovat kumulaci pozadavka od konkrétnich uzivateltl. IT oddéleni ma
na starosti nejen vyrfizeni vech dotazu, ale v akutnich pripadech je k dispozici také na telefonu
jako servisni podpora pro pracovniky prodejni site.

Jak se vypofadat s vice riznymi podnikovymi aplikacemi

V soucasné Batové korporaci funguje mnoho dalsich podnikovych aplikaci s riiznou trovni
rozsahu, dilezitosti a uzivatelskych naroku. Zajistit jejich vzajemnou provazanost tak, aby spolu
komunikovaly a poskytovaly pravdivé idaje, rozhodné neni jednoduché. V nékterych pripa-
dech pomtize centralizace, jako napf. pti budovani webu. Ten zacala zlinskd pobocka nejprve
vyvijet pro potfeby stfedoevropského regionu. Od roku 2005 vsak k jeho uZivatelim pribyly
také dalsi soucasti korporace po celém svété. Hostovani probihalo na serverech v ramci ceské
pobocky, ale stale se jednalo o nékolik samostatnych webovych aplikaci. Proto doslo v roce
2007 ke sjednoceni v§ech webti do jednoho systému, coz vyznamné usnadnilo spravu a snizilo
néklady na udrzbu. Obtize ov§em nastavaji v oblasti rozvoje, nebot je tfeba vyhodnocovat vice
pozadavkil z riiznych ¢asti svéta a zapracovavat je do jednotného reseni.

Ve vétsiné ostatnich pripadu se firma drzi svého principu decentralizace. Aplikace jsou ob-
vykle napojovany prostrednictvim webovych sluzeb, popt. jsou pouzity pevné mustky, jako
pfi integraci externich agend do Komer¢niho systému. Hlavnim jednoticim prvkem je firemni
intranet, na néjz jsou sméfovany véechny dulezité sestavy a vystupy z podnikovych systémii. To
se tyka také popisti jednotlivych udalosti a metodik jejich feSeni. Veskeré tyto charakteristiky
jsou udrzovany prostiednictvim Wiki konceptu. Dokumenty sice nejsou nijak standardizovany,
veskeré zmény a upravy jsou ale archivovany a lze v nich vyhledévat na principu fulltextu. Tato
znalostni baze dostupna viem pracovnikiim na firemnim intranetu tvofi nedilnou soucést inte-
gracnich aktivit a samozfejmé predstavuje neocenitelny prinos pro vSechny zaméstnance BSO.
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1. Strategické fizeni jako podminka
Uspesného podnikani

Vyrobni, obchodni i neziskové organizace byvaji zakladany proto, aby naplnovaly své poslani
(a realizovaly zisk, popf. plnily nekomer¢ni sluzby). ,,Otcové zakladatelé“ jim obyc¢ejné vyjad-
fuji smysl existence svého podniku, a to nejlépe charakteristikou vztahu k zakaznikiim a vlast-
nim pracovnikiim. Posldni by mélo byt dlouhodobé platné, nejlépe pak v podobé stru¢ného
hesla (Mission) ¢i vefejného prohldseni (Mission Statement), které by jednoduse a pozitivné
charakterizovalo konani spole¢nosti. Poslani by dale mélo korespondovat se zakladnimi stra-
tegickymi predstavami - vizemi podnikového managementu, které vyjadiuji predstavu bu-
douciho stavu v podobé obecné formulovaného cile. Vize pak tvofi hlavni vychodisko pro
formulaci strategickych cilt a celopodnikové strategie (Corporate Strategy) — cesty, jak téchto
cilt dosahnout. Strategické cile jiz konkrétné vymezuji Zadouci stav organizace v daném case.
Jejich formulace se proto fidi pravidlem SMART (Specific, Measurable, Accurate, Realistic,
Time-bound), podle néhoz musi byt kazdy strategicky cil presné stanoveny, métitelny, vystiz-
ny, realisticky a ¢asové ohraniceny.

Celopodnikova strategie je souhrnem klicovych manazerskych rozhodnuti vyplyvajicich ze
zevrubné analyzy vnitfniho a vnéjstho prostredi organizace, disponibilnich zdroji k zamysle-
né ¢innosti, jednotlivych oblasti, které je tfeba ridit, apod. Definovand celopodnikova strate-
gie tvofi vrchol hierarchického uspotradani podnikovych strategii. Na ni pak navazuje troven
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obchodnich strategii, a to pro kazdou vymezenou podnikatelskou oblast, resp. strategickou
obchodni jednotku (SBU).

SBU (Strategic Business Unit) je charakterizovana cilovou skupinou zdkaznik a jejich potte-
bami, které chce organizace uspokojovat. Na SBU se ¢leni ziskové i neziskové organizace na-
bizejici vice produktii ¢i sluzeb pro rtizné trhy. Strategické obchodni jednotky maji v podstaté
oddélené strategické planovani a mohou uplatniovat vlastni strategie. Ty pak mizeme nazvat
jako konkurenc¢ni, nebot jsou nastrojem pro udrzeni konkurenceschopnosti organizace. Ta pak
na trhu bud rozviji a diferencuje své produktové portfolio, nebo &eli ,,protivnikiim snizovanim
nakladt. Mezi témito dvéma protichiidnymi strategiemi existuje celd fada kombinaci, které
v podstaté odrazeji vztah mezi relativni trovni diferenciace a naklady na produkci. Vytvareni
kombinovanych konkuren¢nich strategii se ale potykd s problémem odli$ného dirazu na kli-
¢ové konkurenéni faktory, jimiz jsou: naklady, kvalita, inovace, vykonnost a flexibilita (14).

Od strategickych zaméru celku pak jednotlivé organiza¢ni slozky podniku odvodi vlastni
specifické (funkeni) strategie. Ty jsou zameéreny na ¢innosti, které v ramci liniové organizac¢ni
struktury vykonavaji jednotliva podnikova oddéleni. Marketingové oddéleni ma svou marketin-
govou strategii, vyroba se Fidi vyrobni strategii, I'T oddéleni vychazi z informacni strategie atd.

Cista strategie

Hdiferenciace“
K4
Svétovy .
rV konkurent Inovator
nMarket
5 »WorldClass Differentiator®
58 Competitor
S0
T2
O
= Sporitel Nekonkurence-
N nleast Cost schopny
Producer“ rUncompetitive®
p
Cista strategie N ¥
»nizké naklady“ Relativni naklady vyroby

OBRAZEK 1 Pfiklad navrhu kombinované konkurenéni strategie (15)

Bohuzel tento zpiisob strategického fizeni (pokud viibec néjaky v podniku existuje) neodpovida
potfebam modernich sitovych ucicich se organizaci. Liniova organizac¢ni struktura takovych
spole¢nosti se ¢asto dostava do konfliktu s pozadavky na fizeni podnikovych procest, které
tuto strukturu presahuji, a nelze je tedy dobte spravovat v ramci jednotlivych podnikovych
useku. Strmd vertikalné orientovana hierarchie podnikovych strategii brani procesnimu fizeni
stejné tak jako strma organizacni struktura.
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Tvrdy konkurenéni boj nuti podniky hledat nové manazerské ptistupy (process management)
a fidici metody respektujici procesni orientaci podniku (constraint management). Novym
pristuptim a metoddm ale musi samozfejmé odpovidat zpusob strategického Fizeni. Zasadni
otazka tedy zni:

Jak sprdvné uskutecriovat celopodnikovou strategii, aby se efektivné promitala do tizeni pod-
nikovych procesii a zajistila tak odpovidajici produkt pro zdkaznika?

Nez na tuto otazku odpovime, zkusme nejprve shrnout hlavni obecné pti¢iny neuspéchu pri
realizaci celopodnikové strategie a jejiho promitani do fizeni podniku.

1. V mnoha podnicich je celopodnikova strategie chapana jen jako formulace vizi a prani,
které nenajdou naplnéni pti kazdodenni ¢innosti.

2. Celopodnikova strategie neni promitana do cilt prace jednotlivct ¢i tymd.

3. Zaméstnanci ¢asto nejsou o strategickych cilech a postupech managementu informova-
ni nebo jim nerozumi ¢i nesdili potiebu tyto deklarované cile naplnovat v zdjmu celku.

4. Strategické rozhodnuti mize vyvolat protichiidné zmény v procesech, ukazatelich vykon-
nosti a management neumi vzdy s témito rozpory spravné nalozit. Typickym prikladem
je nasazeni nového informacniho systému, coz vyvola vyssi investi¢ni a provozni naklady
a soucasné zlepsi fizeni podnikovych procest.

5. Vrcholovy management nedokaze odpovidajicim zptisobem reagovat na zpétnou vazbu
plynouci ze strategickych rozhodnuti. Opét miizeme uvést priklad z oblasti informac¢niho
systému:

a. Nepodstatnd reakce muze vyvolat nezadouci zménu strategického rozhodnuti. Neni
vyjimkou, ze v mensich podnicich dokaze jedna osoba vyznamné ovlivnit porizeni
informac¢niho systému podle svého lokalniho zdjmu (napt. ucetni).

b. Zpétna vazba nenajde odezvu u vrcholového managementu. Typickym prikladem je
prosazeni nazoru managementu pii vybéru informac¢niho systému bez respektovani
pripominek vlastnika procesu.

6. Mezi operativnimi cili realizace dileZitych podnikovych agend, jako je Gcetnictvi, roz-
poctovani ¢i controlling, neexistuje navaznost na strategické zaméry podniku.

2. Procesni rfizeni

Uspésné podnikéni modernich sitovych uéicich se organizaci je podminéno podporou kon-
tinudlniho zlep$ovani na v§ech trovnich jako odpovédi na dynamicky se proménujici pod-
nikatelské prostiedi. Nestaci tedy pouze snizovat naklady a zlepsovat tirovenn manazerského
rozhodovani. Zakladem pro dlouhodoby stabilni rust firmy a jeji konkurenceschopnost na trhu
je systematické a dlouhodobé fizeni inovaci.
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Podnik tidi inovace zejména v oblasti vyrobk a sluzeb, spoluprace s partnery a podnikovych
procest. Tyto typy inovaci jsou vnitfné propojeny a navzajem se ovliviuji. Kazdy typ inovace
ma proto dopad na podnikové procesy.

Rizeni inova¢niho cyklu ptimo nevyzaduje realizaci novych procesii ve viech ¢astech podniku.
Predpoklada ale pruzné zakomponovani pozadovanych zmén, a to v¢etné tzv. Best Practices
- nejlepsich praktik - standardizovanych postupti odrézejicich zkusenosti s fizenim podni-
kovych procestl.

Typickym prikladem je pouziti nejlepsich praktik pfiinovaci procest, které jsou ovliviiovany
legislativinimi regulacemi, napt. v oblasti financi, ucetnictvi nebo lidskych zdrojt. Nedavalo
by totiz smysl vyvijet nové procesy pro zpracovani téchto agend. Best Practices v$ak najdou
uplatnéni i pfi inovaci klicovych procestt hodnototvorného fetézce firmy, tedy téch proces,
které pfimo ovliviiuji konkurenceschopnost organizace na trhu. Zasadni vyznam pak ma dis-
tribuce Best Practices pfi fizeni vyroby, dodavatelského retézce a vztaht se zdkazniky (16).

Kli¢ovou roli pfi implementaci nejlep$ich praktik, a tedy pfi zlepSovani podnikovych procest
hraji moderni informacni systémy. V prvni fadé vsak podnik musi radikalné zménit zptisob
své organizace a fizeni — projit transformaci z funkéné orientované organizace na procesné
fizeny podnik. Tato zména je pfedmeétem zavedeni procesniho managementu. Na organizaci
je pak nahlizeno jako na soubor podnikovych procest, které prostupuji jednotlivymi oddéle-
nimi a dodavaji své vystupy internim ¢i externim zakaznikéim podniku. Procesni organizace se
snazi tidit praci jako uceleny proces, ktery je dekomponovan na jednotlivé, vzajemné logicky
provazané podprocesy (strom procestl). Procesni organizace se sklada jednak z organiza¢ni
struktury, kterd je tvofena procesni strukturou firmy (horizontalni), tvarovou strukturou fir-
my (vertikdlni, jednozna¢né podporujici procesni strukturu), a dale ze systému fizeni firmy,
tzn. procesniho fizeni (17).

Podle ISO 9000 (18) je proces definovan takto:

Proces je soubor vzdjemné souvisejicich nebo vzdjemné piisobicich cinnosti, které premérnuji
vstupy na vystupy.

Dopliime, ze u zminéné pfemény vstupil na vystupy je podstatné vytvareni pfidané hodnoty
pro zakaznika.

Proces ma tyto zédkladni charakteristiky:

Je opakovatelny, pokud je standardizovan

® Jeho vystupem je produkt nebo sluzba s ptidanou hodnotou
® Je méfitelny parametry, jako jsou kvalita, naklady, priibézna doba apod.
®m  Ma svého vlastnika — osobu ¢i pracovni tym, ktery md nad jeho fungovanim kontrolu

a ktery je odpovédny za jeho provoz a zlep$ovani
Ma svého zakaznika - interniho nebo externiho
® Jejasné vymezen jeho zacatek a konec a ndvaznost na dalsi procesy
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®  Vyuzivd podnikové zdroje (finan¢ni, hmotné, lidské)

Procesy muZeme rozdélit do tii kategorii:

®  Ridici procesy (strategické planovani, fizeni kvality a inovaci) - zabezpecuji rozvoj a fizeni
vykonu spole¢nosti a vytvareji podminky pro fungovani ostatnich procest.

®m  Hlavni procesy (vyroba, logistika, fizeni vztahi se zakazniky) - vytvareji hodnotu v po-
dobé vyrobku nebo sluzby pro externiho zakaznika, jsou tedy soucasti hodnototvorného

fetézce organizace.

®m  Podpirné procesy (ekonomika, fizeni lidskych zdroju, IT) - zajistuji podminky pro fun-
govani ostatnich procest tim, Ze jim dodavaji hmotné i nehmotné vystupy, pritom ale ne-
jsou soucasti hodnototvorného retézce.

Cilem procesniho Fizeni je rozvijet a optimalizovat fungovani organizace. Pfitom je tfeba re-
spektovat, Ze vSechny dtilezité zmény se provadéji odshora. Procesni fizeni organizace proto
zacind na jeji strategické urovni, a to stanovenim strategickych cilti a postupti (strategii), jak
téchto cilt dosdhnout. Na tomto zakladé pak dochazi k definovani hlavnich podnikovych pro-

cest. Tyto tzv. procesni aktivity jsou zalozeny na procesnich modelech a jsou implementovany

uvnitf i napfi¢ organizacemi. Hlavni a podpiirné procesy jsou pak fizeny a integrovany pro-
sttednictvim informacnich systémii (ERP - Enterprise Resource Planning, CRM - Customer
Relationship Management a SCM - Supply Chain Management).

RiDICi PROCESY:

Strategické

spolec¢nosti

Rizeni kvality
a inovaci

|
|
|
| planovani a fizeni
|
|
|

Rizenf Nakupni Vyroba Prodejni I:|zhe°n|
Vel logistika o logistika v’z a u’se
s dodavateli zakazniky

Rizeni
ekonomiky

Rizeni lidskych
zdroju

Rizeni IS/ICT

OBRAZEK 2 Hodnototvorny fetézec, fidici a podp(irné procesy vyrobniho podniku (19)
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Podnikové procesy jsou déle méfeny a kontrolovany. Jsou-li zjistény rozdily mezi klicovymi
vykonnostnimi indikatory (KPI — Key Performance Indicators), stanovenymi na strategické
urovni, a skute¢nymi hodnotami KPI, pak je zahajeno zlep$ovani procest. Pokud ale doslo
k zdsadnim proménam okoli nebo vnitfnich podminek podniku, potom je situace feSena
na strategické urovni.

Klicem k tispésnému tizeni sitovych ucicich se organizaci je jejich procesni orientace, kterd
respektuje nutnost pritbéznych inovaci podnikovych procesii jako zdkladni podminku dlou-
hodobé konkurenceschopnosti a moznosti modernich informacnich systémii.

Procesné fizend organizace mtiZe rychle reagovat na okolni zmény a ziskava tak $irokou adap-
tabilitu, ktera je nutna zejména pro efektivni fungovani v sitové strukture. Tlak na zmény je
totiZ vyvolavan prave existenci firmy v siti. ,,Spoustécim mechanismem® zmény pfitom miize
byt cela fada nejriznéjsich aspektd, jako napriklad nové prichozi zdkaznik, dodavatel, nova
trzni prilezitost, nabidka moderni technologie, akvizice jiného podnikatelského subjektu apod.

Procesni inovace Procesni architektura

Procesni strategie Aplikacni architektura

Strategie |
Specifikace
Best Practices Optimalizace Benchmarking Méfeni vykonu
f@
Pfizpusobeni ;‘Z»;ﬁ
strategie =
Balanced Scorecard Data Mining
Navrh  Optimali Kontrola l
Konfigurace Méreni
I I Procesni integrace I Procesni automatizace\ Monitorovani
Prizpusobeni /
Generovani ,

Realizace

OBRAZEK 3 Procesni model t¥itiroviové architektury podle IDS Scheer

Sitova ucici se organizace se z hlediska procesniho fizeni musi vyrovnat s tim, Ze ne vSechny
procesy mtiZe jeji management plné ovladat. Role vlastnika je pritom klicova, pokud jde o efek-
tivni fizeni procesu a jeho optimalizaci. Z tohoto divodu déle rozlisujeme:

m Interni procesy, které ma management podniku plné pod kontrolou a mtize jim pridélit
vlastnika — manazera odpovédného za jejich chod a inovaci.
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m  Externi procesy, u nichz neni presné definovany vlastnik a jejichz efektivni fizeni nema
management podniku plné pod kontrolou. Jedna se o procesy spadajici do oblasti fizeni
vztahti se zdkazniky a Fizeni dodavatelského retézce.

Efektivni fizeni podnikovych procest, at uz jsou definovany jako interni nebo externi, vy-
znamné omezuje funkéni organizaéni struktura podniku. Tradi¢ni zptisob usporadani do li-
nie podnikovych usekt miiZze jen velmi obtizné podpotit priibéznou inovaci vSech ¢innosti
v procesech. Jde zvlasté o ty procesy, které priirezové prostupuji celym podnikem (napt. lo-
gistika). Podniky Fizené prostfednictvim funkéni organizaéni struktury jsou pak ve srovnani
s procesné fizenymi organizacemi schopny uspokojit pouze kratkodobé potieby, nikoliv vsak
zajistit dlouhodoby uspéch na trhu.

1y

Procesni orientace totiz pfinasi podnikéim klicovou vyhodou, kterd je nezbytnd pro zabezpece-
ni jejich dlouhodobé konkurenceschopnosti. Umoziuje jim hledat globalni omezeni. V tomto
smyslu Ize za dtileZity povazovat pohled na podnikovou realitu paradigmatem fetézeni ¢innosti
v pribéhu podnikovych procest. Pravé na tento retézec 1ze dobfe aplikovat metriku smétujici
ke globalni optimalizaci.

Kli¢ovym rysem procesniho fizeni je orientace na tok, pticemz plati:

1. Jednotlivé procesy je tfeba hodnotit podle vlivu na celkovy pritok.

2. Pro celek i jednotlivy proces je nutné pouzivat stejnd méritka.

V praxi je totiz velmi Casté, ze rozhodnuti jsou pfijimana ve prospéch dosazeni lokalniho cile

sledujictho ¢asto pravé snizovani nakladu. Jako priklad 1ze uvést minimalizaci naklada pti na-
kupu surovin, materidlu ¢i sluzeb, coz ve svém dusledku jesté ale nemusi nutné znamenat, Ze

Kn:':A

Vyhodna I/ Ztrata zisku

cena

Cena na trhu

Naklady

1
=
|
Vstup konkurence

OBRAZEK 4 Finan¢ni efekty zp(isobené pozdni reakci (21)
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to zptisobi i rust toku penéz do podniku od jeho zédkazniki, protoze takto vybrany dodavatel
nemusi byt nejspolehlivéjsi co do ¢asu nebo kvality. Tento pristup lze interpretovat obdobné,
jako kdybychom u fetézu chtéli minimalizovat jeho celkovou hmotnost, kterd je dana sumou
hmotnosti jeho jednotlivych ¢lankd, a snazili se odleh¢it kazdy z nich. V podniku totiz pred-
pokladame, Ze celkova suma usporenych naklada vychazi z jednotlivych, lokdlné usporenych

nakladu (20).

Kdyz se ale na podnik a optimalizaci ¢innosti podivame paradigmatem TOC (Teorie omeze-
ni), pak u téhoz fetézu namisto hmotnosti budeme zjistovat jeho pevnost. Pfi hledani cesty
k optimalizaci priitoku podniku nam tato analogie velmi pomuze. Celkova pevnost fetézu neni
totiz ddna sumou pevnosti jednotlivych jeho ¢lankd, ale zalezi na pevnosti toho nejslabsiho.

Nejslabsi ¢ast fetézu (procesu) brani zvy$eni jeho pevnosti (pritoku v podniku) a predstavu-
je omezeni (constraint). Cely tento pfistup byva v porovnani s vy$e uvedenym nakladovym
ptistupem (cost world) oznacovan jako ,,throughput world“ (21).

% 74

Procesné tizend organizace je schopna analyzovat své viastni nejuzsi misto. To ji umozni

vy v

efektivné plnit jak kratkodobé potteby, tak i dlouhodobé tispésné konkurovat na trhu.

K realizaci procesniho fizeni je tfeba vytvorit odpovidajici ramec - tzv. procesni architekturu.
Ta ma slouzit ke zpracovani informaci, jezZ jsou potebné pro rozhodovani o zménach. Zmény
v organizaci se uskute¢nuji v nékolika klicovych dimenzich, které by méla procesni architek-
tura zohlednit. Miizeme je vyjadrit otdzkami:

®m Proc? - strategie organizace, kterd zahrnuje cile, metriky, identifikované problémy
a prilezitosti.

m  Kdo? - organiza¢ni struktura, oddéleni, role, lidé a interni a externi interakce mezi témi-
to subjekty.

m  Kdy? - komunikace, kdy a za jakych pravidel spolu jednotlivé funkéni komponenty orga-
nizace komunikuji a vyménuji si informace.
Kde? - lokalizace jednotlivych soucasti organizace a nasazeni podptirnych IS/ICT.
Co? - popis ttid dat a informaci, které jsou potfebné pro vykonavani aktivit a pracovnich
postupti tak, jak jsou specifikovany podnikovymi procesy, a jejich ndvaznost na data v in-
formacnich systémech.

m  Jak? - nejdulezitéjsi aspekt pohledu organizace, ktery sdruzuje vechny predchozi dimenze
a umoziiuje v nich fidit zménu. Je jim pravé procesni pohled, ktery definuje vykonavané
¢innosti v organizaci (22).

Vsechny tyto dimenze jsou v idedlnim pripadé soucasti podnikového informaé¢niho systé-
mu, coz vyrazné zjednodusi Fizeni zmén v organizaci. Moderni informacni systém mtize byt
u¢innym ndstrojem napomahajicim pti procesni analyze, a to diky jeho provazanosti s objekty

vvvvvv
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1. Elementarni logika procesu - je sledovana z hlediska obsazenych podprocesti, procedur
a jejich provézanosti, vyuziti Best Practices a tirovné standardizace.

2. Variantnost — ovéfuje se, v kolika variantach mutiZze proces fungovat a zda jej 1ze centrali-
zovat z hlediska vyuziti zdroju.

3. Cinnosti bez ptidané hodnoty - jsou analyzovany nadbyte¢né podprocesy a procedury,
a to z hlediska toho, zda pridavaji hodnotu vyslednému produktu.

4. Spokojenost zakaznika — nejcastéji je sledovana spokojenost s celkovym produktem
spole¢nosti.

5. Chybovost - je zkoumana z hlediska efektivnosti vynaloZenych nakladi a vlivu na hodnotu
vytvofeného produktu, plati tedy, Ze cilem realizace procesu je kvalita, za niz je zdkaznik
ochoten zaplatit.

6. Informacni potreby procesu - davaji odpovéd na otdzku, zda je stavajici zabezpeceni IS/
ICT dostate¢né a jaky typ inovace informac¢niho systému prichazi v ivahu (22).

V procesné fizené organizaci se moderni informac¢ni systém nejcastéji vyuziva ke standardi-
zaci podnikovych procesti, coz doklada nasledujici pripadova studie.

PRIPADOVA STUDIE: STANDARDIZACE PROCESU V DREVARSKEM PRUMYSLU

Drevozpracujici druzstvo Lukavec (DDL) patti ke $pickovym podnikim svého oboru
v Ceské republice. Podnik véetné dcefiné spole¢nosti zaméstnava 950 pracovnikii (2010)
a dosahuje obratu 2 mld. K¢. Disponuje dvéma provozovnami (Lukavec, Humpolec) v¢et-
né skladu a péti maloobchodnimi prodejnami.

Podnik se zamétuje na komplexni zpracovani dfevni hmoty. Zacind procesem porezani
surového dfeva na fezivo, coz v celkovém souctu predstavuje asi 10% cinnosti spolec-
nosti. Nejvétsi ¢asti vyrobniho programu pak tvori vyroba drevotriskovych desek (50 %)
a vyroba MDF desek (40 %), které predstavuji plnohodnotnou multifunkéni alternativu
masivniho dfeva vyuzitelnou pro vyrobu konstrukei nabytku a vnitfniho vybaveni. Hlav-
nimi zdkazniky jsou vyrobci nabytku (v¢etné stavebnich firem) a velkoobchody, pricemz
50 % produkce jde na export.

Jak funguje dievozpracujici vyroba

Proces pldnovani vyroby se odviji od finalniho urceni zpracované suroviny, kterd miize
jit ptimo do prodeje ¢i k dal$imu zpracovani. Surové fezivo (nesusené, hoblované) jde
do skladu, déle se susi, pak jde opét do skladu a nastava faze hoblovani.

Odpad z vyroby feziva ($tépky, piliny a hobliny) a dal$i materialy dodavané zvenci se
pouzivaji jako surovina do sttedné zhusténych drevovlaknitych desek (MDF - Medium
Density Fibreboard). Odpad ze zpracovanych MDF desek a daldi typy odpadi zvenku
(piliny, surové kmeny atp.) jdou pak do drevotiiskovych desek.

Jak surové drevo, tak zdkladni formaty MDF i dfevottisky mohou byt samostatné pro-
davany nebo dale zpracovany. Z desek typu MDF a dfevotrisky se dale odviji Sest typti
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vyrobkovych rad: deska surova, deska naformatovana, deska laminovand, deska lamino-
vana narezana na rozméry anebo nabytkové dilce.

Nabytkové dily nejsou prodavany ptimo koncovym odbérateliim, proto jsou baleny pouze
na paletach a ani k nim nejsou pridavany kovové dily. Jsou prodavany napr. odbérateliim
ve Svédsku, ktefi z nich pak tvot{ kompletni vlastni vyrobky. DDL tedy celkové vyrabi
patndct vyrobkovych skupin.

Standardizace procest pomoci informacniho systému

V roce 2001 se spolecnost rozhodla nasadit novy ERP systém. Vybrala feseni IFS Aplika-
ce, které disponuje Sirokou funkcionalitou ve vyrobé a logistice a pouZiva robustni data-
béazovou platformu Oracle.

Jifi Majer, predseda druZstva, k realizovanému projektu uvadi: ,,Cestu standardizace podni-
kovych procesti pomoci informacniho systému jsme zvolili z nékolika divodii. Jednim z nich
je to, ze spolecnost DDL znacné roste. Od roku 1990 se obrat spolecnosti zvysil osmindsobné,
zvysuje se také vykon a rozsituje sortiment produkce. Tento riist organizace casto nestaci
sledovat. Pak ale nezbyvd, nez cas od casu riist firmy zastavit a vénovat se mapovdni a zlep-
Sovani procesii, abychom je vyladili na nové podminky.*

»Velmi casto, zejména pti hlubsich zméndch, s sebou tato ¢innost nese i negativni jevy, jako je
strach lidi ze ztrdty zaméstndni, zpiisobeny zménou procesti, apod. Samozrejmé mdame pro-
cesy spolecnosti diky normé ISO, kterd byla zavedena v roce 2005, zmapovdny. Problémem
je to, aby veskeré procesy byly skutecné zvlddnuty a fizeny a jejich vyuZziti k fizeni nebylo
jenom ,jako, “ dodava Jiti Majer.

Kriticka mista v systému

Dalsim diivodem pro standardizaci pomoci informac¢niho systému je fetézeni kritickych
mist. Jde o to, Ze prvni procesy v poradi maji vétsi kapacitu nez nasledujici. Vysoké fixni
néaklady pritom nuti spole¢nost veskeré procesy maximalné vyuzivat. Tim ale vznikaji
kritickd mista, ktera jsou zfetézena. V této situaci je velmi naro¢né zvladnout logiku pro-
cesu planovani vyroby.

»Pro DDL je typickd ndsledujici situace: Odpovédny pracovnik ze zkusenosti vi, Ze konkrétni
zdkaznik do urcitého terminu objednd zbozi. Md informace také o tom, Ze kapacita vyroby
bude vycerpand. Nevi vsak, o jaky vyrobek a jaké mnozstvi piijde. To vsak do informacniho
systému zapsat nelze. Je sice mozné zadat odhady tesent, ale zvlddd-li pracovnik tento pro-
ces na zakladé svych zkusenosti s tim, ze se fidi pozndmkami ve svém sesitu, pak nent tfeba
to ménit. Jenze fetézeni kritickych mist pti zvySovini stupné zpracovdni jiz nelze zvlddat
takovouto intuitivni cestou. VyuZiti vypocetniho systému pro sdileni a zpracovani informaci
je pak nutné,“ upozornuje Jiri Majer.

»Mnoho organizacnich a fidicich zdleZitosti casto ziistdvd na neformdlni tirovni. Je ale tre-
ba urcit miru, kdy jesté zpracovini informaci nechdte na intuici odpovédnych pracovnikii
a kdy zvolite cestu standardizace. Zdrover musite usilovat o to, aby systém nezkostnatél a aby
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se lidem neptidala zbytecnd prdce navic. Informacni systém jsme tedy vyuZili pro tipravu
a standardizaci procesii, napriklad v oblasti ndkupu &i postupu schvalovini poZadavkii
na objedndvky a pti opravdch zatizent,“ dopliuje Jifi Majer.
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Podplirné procesy

Procesni fizeni stoji na lidech

Pfi procesnim fizeni neni podstatny formalni popis a definice procesti. Dileziti jsou li-
dé v organizaci, ktefi musi pfijmout zmény v fizeni vzniklé zavedenim procesti za své.
Samotné procesy by pritom méli chapat jako soubor ¢innosti, na jehoz vstupu i vystupu
se nachazi zakaznik. Méli by rovnéz umét definovat vstup, ktery pottebuji od pracovni-
ka vykonavajiciho predchozi ¢innost, musi chapat tcel vystupu, ktery obdrzi pracovnik
od nich, a ¢as, za ktery by méli svou ¢innost vykonat. K maximalnimu efektu pfitom vede
pouze jejich vzajemnd spoluprace.

Mnohdy dochazi k situaci, kdy procesy jsou dany, ale pracovnici na né pohlizi jen ze své-
ho thlu pohledu. Pfistup typu ,to je moje, to je tvoje a do toho ostatniho mi nic neni*
je nezadouci. Obvyklym problémem je pak $patnad navazna spoluprace nebo predchozi
a nasledné ¢innosti jsou pro mnoho lidi tzv. ,,Sedou zénou

e

V této souvislosti Jiti Majer dodava: ,,Jedna véc je, jak se podnik tvdii navenek (napt. pro
potieby normy ISO), druhd, jak skutecné Zije. Pokud lidé nechdpou vyhody procesni orientace
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