Kapitola

Aplikacni aspekty
managementu

Management je védou interdisciplindrni®, nebot se jedna o prtnik jednotlivych védnich dis-
ciplin (viz kapitola 1) a jejich integrované systémové vyuziti v fidici praxi vedoucich pracov-
niki. Poznatky téchto védnich disciplin a intelektualni potencidl mnoha generaci manazerti
nasly sviij odraz v disperzi manazerské védy do jednotlivych specializovanych a metodolo-
gicky odli$nych aplika¢nich smérti managementu - jim je vénovana tato kapitola.

2.1 Management Zmeén

Zména je projevem vyvojového procesu. Zménou budeme rozumét odchylku od predpo-
kladaného stavu nebo pribéhu procesu (napriklad vyvoje podniku - viz obrazek 12).
Miize jit o odchylku pozitivni (vedouci ke zlep$eni o¢ekavanych vysledka) nebo negativ-
ni (vedouci ke zhor$eni o¢ekavanych vysledkit).

Soucasné naro¢né konkurenéni prostredi vyvolava tlak na volbu predmétu zmény, jeji
Fizeni a realizaci aZ po pruzné vyuzivani zmén: proto nabyva na vyznamu nova discipli-
na - fizeni zmén (MoC - Management of Change). MoC v jednotlivych firmach realizuji
v rizné podobé. Vétsina firem se uchylila ke zménam orientovanym na vyrobek, jejichz
disledkem je snizovani ndkladd (Lean Production - $tihld vyroba), zvy$ovani vysledné
kvality (TQM - Total Quality Management) nebo zkracovani ¢asu (TBM - Time Based
Management). Existuje vSak mnoho dalsich zmén, predevsim revitalizace (oZiveni pod-
niku), restrukturalizace (obnoveni véech podnikatelskych funkci), zavedeni evropského

36 Interdisciplinarni pristup ve védecké prici je zptisob objasiiovani spojujici poznatky a metody nékolika
védnich disciplin. Oznacuje se téz nékdy jako transdisciplindrni, multidisciplinarni, mezioborovy pfistup.
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modelu podnikové excelence, expanze na nové trhy, akvizice, fuze¥, podnikové aliance;
obecné jde o snizeni entropie (miry neusporadanosti) podnikového systému fizeni.

. | Pozitivni zména

v
H

Ml

y — Nejpravdépodobnéjsi
VYVvOj

| Negativni zména

cas
| Dosavadni vyvoj | | Ocekdvany vyvoj |
Legenda:
T-T, ... dosavadni vyvoj
T-T,......... vyvoj s uplatnénim zmény
D S pozitivni odchylka
D negativni odchylka
i bod zmény, bod zvratu (miiZe navazovat na ekonomicky interpretovany tzv.

bod zvratu, resp. kriticky bod rovnovahy nakladu a vynosi ,,break-even-point®, v teorii chaosu
pouzivan vyraz ,bifurkaéni bod“*).

Obrazek 12 - Vyvoj podniku v ¢ase

Pod obecnym oznaclenim management zmeén zde rozumime soubor pristupt k eko-
nomicky a socidlné ucelné redukci zmén s negativnimi déisledky pro podnik a uméni
véasnym a proaktivnim manazerskym jednanim vyuzit v jeho prospéch jak pozitivni,
tak také negativni zmény.

37 Zékon ¢. 361/2005 Sb., kterym se méni zakon ¢. 143/2001 Sb., o ochrané hospodai'ské soutéze.
38 Ve vyvoji chaotickych systémil ¢asto dochdzi pfi ménicich se vnitfnich parametrech k nahlé zméné chova-
ni (napf. rozdvojeni trajektorie), které se nazyvaji bifurkace.
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Pojem management zmén muzeme bliZe specifikovat v nédvaznosti na dominujici
charakter zmén, to jest:

* management internich zmén,
e management v podminkdch stilych zmén,
e management v podminkdch kritickych zmén.

Zhruba od pocatku 80. let minulého stoleti v§eobecny pojem management zmén za-
hrnoval predev$im néplit manazerské prace k zajisténi specifickych podminek a tkolt
pti provadéni internich zmén v ramci uvazované organizace (podniku, zavodu apod.).
Kli¢ové problémy predstavovaly inova¢ni zmény predev$im v organizaénich struktu-
rach a jejich persondlnim zajisténi. Dnes se k vystiZzeni téchto zmén uziva presnéjsiho
oznaceni management internich zmén (Management of Internal Changes). Ve vyspélych
zapadnich ekonomikach $lo o obdobi, kdy vyrazné zacala riist frekvence a intenzita ex-
ternich zmén podnikatelského prostredi.

V' podminkdch stdlych zmén se management orientuje predev$im na prileZitosti
a hrozby vnéjsiho podnikatelského prostfedi v porovnani se silnymi a slabymi stranka-
mi podniku (SWOT analyza). Plati, Ze vliv externich zmén je v organizaci bud ztlumen
(pruznost ¢i stabilita vaci nékterym zménam), nebo vyvolava potfebu internich zmén
(adaptacnich, inovaénich).

Pojem management v podminkdch kritickych zmén (Management in Conditions of
Critical Changes) vstoupil do uzivani zacatkem 90. let minulého stoleti. Tento druh ma-
nagementu ma sva specifika, nebot vlivy externiho podnikatelského prostfedi maji na-
tolik necekany vyskyt, ostrou dynamiku priibéhu (ostré zlomeni zmény) a zfetézeni, ze
disledky mohou byt pro organizaci s vysokou mirou pravdépodobnosti kritické, nékdy
i krizové. Proto ¢ast autort do managementu v podminkach krizovych zmén zarazuje
jako souddst i tzv. krizovy management.

Management v podminkach kritickych zmén je orientovan na uméni ispésné ,,prezit*
v podminkach externiho ohrozeni. Zaroven se snazi ,vyuzit“ zmény externiho prostredi
jako prilezitosti k posileni a zhodnoceni své podnikatelské pozice. Soucasti proaktivni
politiky se stava nejen pripadné promitnuti externich zmén do zmén internich (prede-
v§im inovacnich, restrukturalizacnich a dalSich zmén), ale i aktivni ti¢ast na iniciovani,
usmérnovani a vyuzivani vnéjsich zmén.

V chaotickych podminkach 90. let minulého stoleti se stale vice uplatnuje krizovy
management. Argumenty pro tuto filozofii prameni z charakteru a disledka kritickych
zmén. Svym vyznamem a dosahem si ¢asto nezadaji s disledky mimoradnych udalosti,
charakteristickych pro krizovy management. Ptikladem muze byt nahla fuze dvou ¢i vice
vyznamnych konkurenttl firmy, ziskani vyznamnych davérnych informaci strategického
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charakteru ¢i prechod klicovych spolupracovniki ke konkurenci, krizova situace v hos-
podarstvi statu (hyperinflace, rozpad bankovniho systému), zména struktury poptavky
po produktech firmy atd.

Metody a technologie vyuzitelné pro fizeni a provadéni zmén jsou uvedeny v kapitole
3 této knihy.

Pro proces fizeni zmény 1ze obecné pouzit tzv. Lewinova modelu®, ¢lenéného do na-

sledujicich etap:

o analytickd etapa (sily inicializujici proces zmény),

o navrhovd (syntetickd) etapa, spocivajici ve vytvoteni modelu zmény (ktery bude akcep-
tovdn a podporovin sponzorem™),

e stanoveni agenta zmény (nositel a realizdtor procesu zmény),

e urceni firemnich procesti (subsystémit), které budou predmétem zmeény,

e realizacni etapa, kdy dojde k provedeni viastni pldnované zmény,

o zpétnovazebni vyhodnoceni provedené zmény, na jejimz zdkladé ndsleduje bud’

o eventudlni uprava stavajiciho zménového procesu, nebo v pripadé akceptace dosaZenych
vysledkii tzv. zamrazeni zmény (fixace dosazenych vysledkii zménového procesu).

Zmény v organizacich vyvolava mnoho vnéjsich i vnitfnich tlakd a vlivi. Vechny
zmény se tykaji chovani a jednani lidi, jejich prfistupt, coz je pfedmétem discipliny na-
zyvané Change Enablement (umoznéni, usnadnéni zmény). Tato disciplina vznikla jako
odezva na stale silici potfebu strukturovaného a komplexniho ramce pro principy a po-
stupy nutné pro uspésné zavadéni zmén v organizacich. Vychdzi z teorie fizeni a vedeni
lidi, vyuziva poznatky z oblasti tymové prace, pracuje se zasadami psychologie, sociolo-
gie, komunikace a leadershipu. Tato disciplina se pak formovala do samostatného védni-
ho oboru change leadership, ktery predstavuje v dne$nim pojeti soubor aktivit, nastrojii
a technik, které vytvareji prostredi pro prijeti zmén a zabezpecuji jejich udrzeni.

2.2 Krizovy a risk management

Termin krizovy management byl poprvé pouzit v dobé tzv. karibské krize v roce 1962.
Tehdejsi krize, spojena se skrytym rozmisténim jadernych raket byvalym SSSR na ostro-
vé Kuba, vyustila v otevieny konflikt mezi USA a SSSR (vlastné mezi Vychodem a Zapa-

39 Model planovaného Fizeni zmény, ktery vytvoril Kurt Lewin v roce 1940, dominoval teorii i praxi fizeni
zmény od svého vzniku az do roku 1980, kdy zacala silit kritika predev$im ze strany téch, ktefi zpochybiiovali
jeji vhodnost pouziti u organizaci pracujicich v dynamickych a nepredvidatelnych podminkéch prosttedi.

40 Sponzor zmény - obvykle majitel, spoluvlastnik, majoritni drzitel akcii, nadfizeny pracovnik atd.
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dem), ktery hrozil prertst ve svétovou jadernou valku. Hlavnim cilem pracovniho tymu
prezidenta J. E Kennedyho, pracovné nazvanym ,crisis management®, bylo omezovat
rizika vedouci ke vzdjemné konfrontaci. V dal$im obdobi byl tento termin pfevzat do
terminologie NATO a prakticky po celou dobu studené valky byl nastrojem pro feSeni
(urovnavani) raznych krizovych situaci vojenského charakteru, vzniklych mezi NATO
a Varsavskou smlouvou.

Skonéeni studené valky, rozpad VarSavské smlouvy a nasledny zanik bipoldrniho své-
ta znamenal pfevrat v bezpe¢nosti v Evropé i ve svété. V euforii, kterd nastala, se mnozi
domnivali, ze skon¢ily problémy a budeme zit dale bez hrozeb, rizik a ohrozeni. Dalsi
vyvoj vSak ukazal, Ze posledni desetileti 20. stolet se stalo jednim z nejdramati¢téjsich
obdobi po druhé svétové valce. Mnohé udalosti a vyvojové tendence zejména v posledni
dobé maji silné krizovy charakter. Krizovy management se tak stal zdkladnim pojmem
pro zvladani vojensko-bezpec¢nostnich problémi a krizi vojenského charakteru a v civil-
ni sféfe pak pojmem pro oznaceni pfistupt a metod, pouzitelnych zkusenosti a doporu-
¢eni k ucelnému cilovému chovani v pripadech mimorddnych udalosti*, které zavaznym
zpusobem ovliviiovaly podminky fungovani organizaci (zédkladni principy krizového
managementu jsou znazornény na obrazku 13).

Termin krizovy management byva zpravidla spojovan s nasledujicim okruhem problémii:

® na tirovni podnikatelskych subjektii jako prostredek pro feseni neobvyklych situaci na-
rusujicich podnikatelské zameéry (problémy s dodavkami materidlu, energii a sluzeb,
s vyvojem novych vyrobkii a jejich uvedenim na trh, financni nebo persondlni problé-
my, problémy spojené s technologickymi havdriemi, Zivelnimi pohromami apod.),

® na trovni nejnizsich orgdnii stdtni spravy hlavné jako problematika integrovaného zd-
chranného systému, tj. jako ptiprava sloZek policie, hasi¢ii a zdchrannych sluzeb, popf.
slozek CO na teSent havdrii a krizovych stavii v jejich okruhu piisobnosti,

o na vrovni subjektii hospoddiské mobilizace a vécné prislusnych orgénii stdtni spravy
jako prosttedek pro ptipravu civilniho sektoru na plnéni hospoddrtskych tikolii za vilec-
ného stavu s moznosti vyuzit pripravend opatreni i v miru k likvidaci ndsledki techno-
logickych havdrii a Zivelnich pohrom,

e v resortu obrany jako prostredek Fizeni ozbrojenych sil,

o zmezindrodniho hlediska jako prostiedek pro teseni mezindrodnich krizi nadndrodnimi orga-
nizacemi cestou preventivni diplomacie a operaci nastoleni, udrzeni nebo vynuceni miru.

41 Mimotadnou udalosti se rozumi $kodlivé pusobeni sil a jevi, vyvolanych ¢innosti ¢lovéka, pfirodnimi
vlivy, a také havarie, které ohroZuji Zivot, zdravi, majetek nebo Zivotni prostiedi a vyzaduji provedeni zachran-
nych a likvida¢nich praci. V zavislosti na rozsahu nésledkt se mimotddné udélosti déli na zavady (vady), poru-
chy (nehody), havérie (zdvazné havarie, pohromy), katastrofy (kataklyzma, apokalypsy). In: zakon ¢. 239/2000
Sb., o integrovaném zachranném systému ve znéni pozdéjsich predpist.
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Obecné je tfeba krizovy management chapat jako management urceny pro feseni
krizi a je mozno na néj pohlizet z hlediska:

e instituciondlniho, jako podle druhu a vyvoje krizové situace utvireny hierarchizovany
a funkcéné propojeny systém vedoucich pracovnikii (manaZerii) a prvkii organizace, je-
jich kompetenci, vztahil a vazeb,

e funkéniho, jako uceleny soubor ptistupii, ndzorii, zkuSenosti, doporuceni, metod a opattent,
které vedouci pracovnici (manazefi) vyuzivaji ke zvlddnuti specifickych ¢innosti pfi:

KRIZOVY MANAGEMENT
(KRIZOVE RIZENI)

predstavuje
1

uceleny soubor piistupd, ndzortl, zkusenosti, doporuceni, metod, opatfent a vazeb uplatiiovany
v hierarchizovaném a funkcné propojeném systému vécné prislusnych organi vefejné spravy,
prévnickych a fyzickych osob, jehoZ cilem je minimalizovat (zamezit) moznosti vzniku krize (for-
mou prevence a korekce krizovyich situaci ve spojitosti s Gcinnou protikrizovou intervenci) nebo
(v pripadé, ze jiz krize nastala) redukovat rozsah $kod a minimalizovat dobu trvnf krize. DilleZitou
soucasti krizového fizeni je i odstrariovéni ndsledkil plisobeni negativnich faktor( krizovych situaci
a obnova systému do nového (vylepseného) bézného stavu.

PREDMETEM ZKOUMANI A RESENI JSOU KRIZOVE SITUACE A KRIZE

vzniklé v ddsledku

Zivelnich pohrom nebo eskalace rizik
antropogennich havérif l ekonomického charakteru

[ socidlnich a spolecenskych forem ohroZeni ]

| vyZadujicffeseni na trovni |

mikroekonomiky
(podnikohospodafské
sféry)

makroekonomiky
(stdtu)

se vsemi disledky na |

\ 4

svichovanost, izemni celistvost, demokratické zaklady, vnitinf
porddek a bezpecnost statu, ekonomiku a majetkové hodnoty,
Zivoty a zdravi lid, Zivotnf prostiedi, mezindrodni
aspojenecké zavazky (R

Obrazek 13 - Principy krizového managementu
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minimalizaci zdroj (pfic¢in vzniku) krizovych situaci - korekee,
piipravé na ¢innost v krizovych situacich - prevence,
branéni vzniku a eskalaci krizovych situaci - kontrakce,

redukci zdrojt krizovych situaci - redukce,

Y v Y vy

odstranovani nasledkt ptisobeni negativnich faktoru krizové situace — rekon-
strukce.

Krizovy management je soucasti obecné pojatého managementu, je jeho specific-
kou formou, uplatiiovanou ve dvou rovinach: jednak v bézném stavu (v miru) jako
soucast managementu daného celku (organizace) a projevujici se zejména v oblasti
prevence a korekce krizovych situaci, jednak za krizovych situaci a zejména po vy-
hlaseni nékterého z krizovych stavii (situaci) jako specificky postup managementu,
uplatiiovany v ramci protikrizové intervence a redukce dusledkd negativniho pu-
sobeni krize, ktery md manazertim, fe$icim krizové situace, poskytnout nové (pte-
kracujici bézné, tedy zvysené) kompetence* a dat jim moznost pouzit ke zvladnuti
krizové situace dal$i doplnujici zdroje a prostfedky. Samotné metody, néstroje a po-
stupy krizového managementu nejsou pfedmétem tohoto textu, nebot jsou upraveny
rozsahlou krizovou legislativou.

Z dosavadniho textu je zfejmé, ze krizovy management pracuje se zakladnimi pojmy
jako krize, krizova situace, krizovy stav, hrozba a riziko.

Za krizi (obecné) povazujeme sloZitou situaci (mimorddnou udélost), v niz je vy-
znamnym zpusobem naru$ena rovnovaha mezi zdkladnimi charakteristikami systému,
jako je jeho poslani, hodnoty, cile, styl fungovani (chovani) systému na jedné strané
a postojem (vztahem) okolniho prostfedi na strané druhé.

Krizovd situace je takova mimoradna situace, v niz jsou bezprosttedné ohrozeny de-
mokratické zaklady statu, svrchovanost a Gzemni celistvost statu, chod hospodartstvi,
systém statni spravy a soudnictvi, zdravi a zivot velkého poctu osob, majetek ve velkém
rozsahu, zivotni prostfedi nebo plnéni mezinarodnich zavazk, pricemz hrozici nebez-
peci nelze odvratit nebo zptisobené nésledky odstranit béznou fadnou ¢innosti organti
krizového fizeni a slozek integrovaného zachranného systému.

Krizovy stav jakoZto stav nebezpeci, nouzovy stav, stav ohrozeni statu nebo vale¢ny
stav je vyhlaSovany opravnénymi organy za Gcelem feseni krizové situace.

42 Kompetence jsou vlastnosti a dovednosti, které nelze zahrnout do odborné praxe. Je to soubor védomosti,
dovednosti a postoju, ktery je univerzalné pouzitelny a prenosny a které pottebuje kazdy ¢lovék pro zapojeni
se do spole¢nosti, pro své osobni naplnéni a Gspé$nou zaméstnanost.
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osledni dva pojmy — hrozba a riziko - jsou vétSinou zprofanované a chybné inter-
Posledni d hrozb zik t zprof: hyb t
pretované verejnosti i legislativou. Mezinarodni standardy v$ak oba pojmy disledné roz-
lisuji, pricemz hrozbu chapou jako primarni, objektivné existujici kvalitativni subjekt ¢i
jev; zatimco riziko je odvozenou kvantitativni veli¢inou stochastické povahy, vyjadiujici
pravdépodobnost, Ze dand hrozba zpusobi v pfedem stanovené mife poskozeni ur¢ité
chranéné hodnoty nebo zajmu.”

Riziko (risk) je tedy veli¢ina spiSe abstraktni (nehmotnd) a pravdépodobnostné kvan-
titativni, sekundarné (vypoctem, Gvahou) odvozena od hrozby; predstavuje moznost
vzniku udalosti s vysledkem odchylnym od predpoklddaného cile, a to s uréitou objek-
tivni matematickou nadéji. Je to tedy kvantifikovana nejistota.

Samotny termin fizeni rizika nebo zvladani rizika (risk management) naznacuje, Ze
predmeétem cilenych a fizenych aktivit potencialné ¢i aktualné (podle miry rizika) ohro-
zeného subjektu je riziko.

Termin risk management je dosud v literatufe i praxi uplatiiovan nejednoznacné.
V této publikaci budeme pod timto pojmem chapat predevsim systematickou aplikaci ci-
lené planovanych aktivit, procedur a praktik zaméfenych na identifikaci, analyzu, zhod-
noceni, monitorovani a ovliviiovani rizika. Jde o proces analyzy alternativnich moznosti
regulace rizika, spocivajici v integraci vysledktl zhodnoceni (assesment) rizika, dalsich
aplikovatelnych tdaju a socialnich, ekonomickych a politickych zamért, a nasledny vy-
bér nejvhodnéjsi z téchto moznosti. Je to tedy v principu specificka aktivita s cilem mi-
nimalizovat moznost vzniku krize nebo jinak fe¢eno minimalizovat spoleéenské ztraty,
plynouci z existujiciho nebo potencialniho (latentniho) rizika.

V soucasné manazerské literature existuje mnoho metod a doporucent, jak rizika ra-
cionalné snizovat. Obvykle se jedna o postupy zamérené na:
o vylouceni pfitin vzniku rizika,
e sniZeni vyskytu rizika,
o sniZeni (prevence a redukce) neptiznivych diisledkii rizika (snizeni ztrdt Ci jinych nega-
tivnich dopadit).
Formy sniZeni nebo vylouceni rizika mohou byt nasledujici:
e pojisténi proti riziku, a to formou smluvniho vztahu s podnikatelskymi subjekty, které
takové sluzby poskytuji (pfedevsim pojistovaci spolecnosti),

e prenos (transfer) rizika na dalsi subjekty, jako jsou napfiklad dodavatelé nebo odbératelé,

43 Napiiklad hrozbou je existence ¢inné sopky, nebezpedim je lava a daldi produkty sope¢ného vybuchu
a riziko je (obecné fe¢eno) mira pravdépodobnosti, jak tato ¢inna sopka svou nebezpe¢nou ¢innosti ovlivni
negativnim zptsobem Zivoty a majetek lidi, infrastrukturu, Zivotni prostfedi v okoli.
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o zlepseni informacniho zajisténi predpoklidanych krizovych operaci (riizné systémy
véasného varovdni, vys$si kvalita a véasnost informaci a moznosti jejich lepsiho vyhod-
nocent, lepsi ptistup k informacim ticasti v orgdnech krizového tizeni apod.),

o vytvdfeni priméfené velkych a rozptylenych zdsob a rezerv (pohotovostni zdsoby, zdso-
by pro humanitdrni pomoc, hmotné rezervy, mobilizacni rezervy apod.),

o rozloZeni (diverzifikace) rizika na co nejsirsi zdkladnu (Sirsi spektrum podnikatelskych
Cinnosti, vétsi pocet dodavatelii ¢i odbératelii, vétsi teritoridlni rozmisténi zdrojii pro
reseni krizovych situaci do tuzemska a do zahranici — napr. nouzové zdsoby ropy),

o vétsi zaménitelnost (pruznost) zatizeni a moznosti substituce zdrojii pro vyrobni, ob-
sluzné a logistické procesy (vétsi univerzdlnost ekonomické, obranné a vyrobni zdklad-
ny stdtu, zdmeénnost dodavatelii apod.),

o déleni rizika mezi dva (i vice partnerti (spolecné podnikdni typu ,joint venture®s do-
mdcimi ¢i zahrani¢nimi partnery, riizné strategické aliance v oblasti vyzkumu, vyvoje,
projekce, vyroby, prodeje apod.),

o promyslené zvysovdni profesni a kvalifikacni tirovné orgdnil krizového tizeni, armddy,
bezpecnostnich sborii, sloZek integrovaného zdchranného systému, podnikii atd.,

e priprava a budovini krizové infrastruktury a infrastruktury systému hospoddrskych
opatreni pro krizové stavy,

e pfiprava a realizace regulacnich opatieni* po vyhldseni krizovych stavii a jiné.

2.3 Procesni management

Stejné jako dochazi v posledni dobé ke globalnimu paradigmatu® vyvoje spolecnosti od
industrialni ke znalostni, méni se i zékladni paradigma vyvoje managementu od funk¢-
niho k procesnimu.

Funkcni management, ktery je zaloZeny na principu délby prace, byl poprvé defi-
novan v roce 1776 Adamem Smithem v knize Bohatstvi narodt. Procesy priimyslové
vyroby maji byt rozloZeny na nejjednodussi a nejzakladnéjsi dil¢i operace (¢innosti)
tak, aby byly snadno proveditelné i méné kvalifikovanymi pracovniky. V procesnim
managementu se prosazuje nazor opacny: firmy jsou budovany na principu integra-

44 Regula¢ni opatieni jsou opatieni vyhlasovand opravnénymi organy krizového fizeni, kterd slouzi ke sni-
Zeni spotfeby nedostatkovych surovin, vyrobki a energii nebo k usmérnovani spotteby v souladu s krizovymi
plany v ptipadech, kdy krizova situace nabyva takového rozsahu, Ze bézné ekonomické nastroje nejsou pri
zaji$tovani nezbytnych dodavek G¢inné.

45 Paradigma - priklad, vzor, typ (pojem, ktery byl pfijat védeckou komunitou), jinak také urcity zptsob
uvazovani a piistupu ke svétu, ktery se méni v etapach déjin, popt. se li$i tizemné.
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ce ¢innosti. Diléi operace je tfeba sjednotit (integrovat) do ucelenych podnikovych
procest ovladanych procesnimi tymy, které jsou motivovany na vytvoreni maximalni
pridané hodnoty* pro zédkaznika.

Funkéni pristup se pri zlepSovani systému Fizeni zaméfuje na vystupy (vysledky),
coz v podstaté znamend, Ze hodnoceni vysledkd nemusi odhalit pfi¢iny neefektivnosti
podniku. Zamétime-li se na vystupy, porusujeme princip prevence. Ekonomicka analyza
jakozto tradi¢ni nastroj této metody navrhuje zpravidla opatteni, smétujici dovnitt pod-
niku a adresovana jednotlivym hierarchickym trovnim - funkénim mistiim, od nichz se
pozaduje patri¢né snizit naklady, usetfit stanovené procento pracovniki apod.

Procesni pristup se pti zlepSovani systému rizeni zameéfuje na pric¢iny $patnych vy-
sledkd procesti probihajicich uvnitt i viné podniku, které je nutno preprojektovat tak, aby
probihaly efektivné a byly eliminovany v§echny ¢innosti procesu nepfinasejici hodnotu
pro zakaznika. Pti restrukturalizaci podniku se tedy primarné nezajimame o snizeni na-
kladii nebo pracovnikd, ale pfedmétem naseho zajmu jsou podnikové procesy, vedouci
k vytvoteni pridané hodnoty pro zdkaznika. Zména v tomto pfipadé znamena zejména
prehodnoceni a preprojektovani procesti*” probihajicich uvnitf i vné podniku. Rozezna-
vame pristupy vedouci ke kontinudlnimu (napt. systémy TQM - Total Quality Manage-
ment) nebo radikdlnimu (napf. reengineering) zlep$ovani procesti. Pro inovaci a fizeni
podnikovych i mezipodnikovych procest se pouzivé zpravidla oznaceni Business Process
Management. Oblast IT podpory tohoto modelu procesniho fizeni vychazi ze standard-
niho procesniho jazyka s ozna¢enim Business Process Modeling Language.

46 Pridana hodnota (value added): 1. V ucetnictvi se jedna o pfipocteni pfimych mzdovych, materidlovych
a rezijnich nékladi ptitazenych dané operaci. Tyto néklady se nabaluji postupné - jak dil prochdzi vyrobnim
procesem. 2. V soucasné vyrobni technologii se tak oznacuje skute¢ny nértst pouzitelnosti vyrobku ze strany za-
kaznika, k némuz dochdzi, kdyz z vychozich materiali postupné vznika vysledny produkt. Je to prispévek néjaké
operace nebo celého zavodu k vysledné uzZite¢nosti a hodnoté produktu, jak ho vidi zékaznik. Cilem ve vyrobé
a pti poskytovani sluzeb je eliminovat veskeré ¢innosti, které nevytvareji pfidanou hodnotu pro zdkaznika.

47 V literatufe existuje spousta definic pojmu ,,proces®. My se ptidrzime pomérné komplexni a vystizné for-
mulace E Smida v knize Zavadéni a rozvoj procesniho fizeni ve firmé (Grada Publishing, 2007): ,,Proces je
organizovana skupina vzdjemné souvisejicich ¢innosti nebo subprocesi, které prochézeji jednim nebo vice
organiza¢nimi ttvary ¢i jednou (podnikovy proces) nebo vice spolupracujicimi organizacemi (mezipodnikovy
proces), které spotfebovavaji materidlni, lidské, finan¢ni a informaéni vstupy, a jejichz vystupem je produkt,
ktery méd hodnotu pro externiho nebo interniho zékaznika.“ Kazdy proces je charakterizovan tim, Ze ma svij
zadatek, konec, zméfitelnou dobu trvani, vlastnika (pIné odpovédného za viechny atributy procesu) a je opa-
kovatelny. Podle normy ISO 9001:2000 existuji tyto typy procesi: procesy Fidici, procesy realizace produktu,
procesy dalsiho rozvoje (méfeni, analyzovani, zlep$ovani). V hospodarské praxi se vak ustdlilo ¢lenéni na
procesy hlavni a vedlejsi (pomocné a obsluzné) ¢innosti.
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