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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva problematikou vyznamu procesniho fizeni pro fizeni
krizovych situaci ve firméch. V teoretické Casti podava charakteristiky a srovnani funkéné-
liniového fizeni a procesniho fizeni ve firméach a objastiuje podstatu a nastroje krizového
fizeni v podniko-ekonomickém slova smyslu. V praktické ¢asti autor popisuje, porovnava
a zobecnuje zkuSenosti tfi podobnych podnikatelskych subjektii z transformace na procesni

firmu a vymezuje vyznam procesniho Fizeni pro fizeni krizovych situaci v podniku.

Kli¢ova slova: management, procesni fizeni, krize, recese, krizové faktory, krizové

situace, krizovy management, reengineering, benchmarking.

ABSTRACT

The diploma thesis deals with the importance of process management to crisis
management in companies. The theoretical part provides a comparison of functional
characteristics of line-management and process management in companies and clarifies the
nature and instruments for crisis management in enterprise-economic sense. In the practical
part, the author describes, compares and generalizes the experience of three similar
businesses in the transformation process and identifies the importance of business process

management to crisis management in the enterprise.

Keywords: management, business process management (BPM), crisis, recession,

critical elements, critical plight, crisis management, reengineering, benchmarking.
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UvoD

Téma diplomové prace ,,Procesni fizeni firmy a jeho vyznam pro feseni krizovych
situaci nebylo zvoleno nahodné. Procesni fizeni se dnes fadi mezi klicové nastroje
moderniho managementu. Piesto vSak md mnoho podnikl s implementaci tohoto konceptu
problémy. V soucasnosti najdeme jen malo firem, které by se pojmy procesni fizeni,
procesy, optimalizace procest, zvySeni konkurenceschopnosti apod. alesponn formalné
nezabyvaly. Nové manazerské situace, spojené s piechodem firem od funk¢éné-liniového
K procesnimu fizeni, umocnéné slozitosti ekonomické krize piinaseji i nova paradigmata

teoretické 1 pragmatické reflexe managementu.

Ustiedni pojem — paradigma — byl definovan v knize T. S. Kuhna ., Struktura
védeckych revoluci®, vydané poprvé v roce 1962. V ni T. S. Kuhn podava novou koncepci
teorie vyvoje veédy, zalozenou na opakujicim se tfifazovém cyklu ,krize — revoluce —
normalni véda.” Centralnim terminem jeho teorie je ,,paradigma®, tzn. ,,obecné uznavané
védecké vysledky [vzorové priklady], které v dané chvili pfedstavuji pro spolecenstvi

odbornikd model problému a model jejich feseni. (1)

V cCestin€ miizeme najit vyznamy slova paradigma jako nosnou myslenku védecké
discipliny, urc¢ité schéma mysleni a konani, logiku uvaZovani, teorii nebo model urcit¢ho
komplexniho jevu, ktery ma omezenou casovou platnost pro ur€itou dobu, a které je
zalozeno na soustavé principll, jez se povazuji za fundamentalni a nesporné do doby,
pokud nejsou piekondny jinymi — novéjSimi — poznatky. V cilech diplomové prace to
vV pieneseném vyznamu slova znamena reflexi a deskripci novych modelti uvazovani a
manazerského rozhodovani, které¢ s sebou piinasi piechod od funkéniho k procesnimu

fizeni.

Hlavnim cilem diplomové prace je - na zdkladé¢ vymezeni podstaty procesniho
managementu, jeho paradigmat a pfi¢in existence - aplikovat principy procesniho
managementu na analyze fungovani vybraného podniku. K tomu charakterizovat vybrany
podnik, zjistit jeho paradigmata, a pokusit se navrhnout jeho dal$i vyvoj smérem ke

zkvalitnéni jeho fizeni.



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 9

Pro naplnéni cili prace se jako vhodné ukazalo c¢lenéni textu do tii zdkladnich
ucelenych ¢asti. Prvni ¢ast je obsahové zameéfena na komparaci hlavnich paradigmat
funkcniho a procesniho fizeni a jejich podstatnych rozhodovacich algoritmii. Druhd cast
textu diplomové prace strucné vyjadiuje podstatu krizového managementu. Tieti Cast
diplomové prace je pokusem o aplikaci hlavnich teoretickych a manazersko-pragmatickych
rozhodovacich modeli v hledani odpovédi na otdzku: je procesni fizeni prevenci,
vychodiskem nebo nastrojem Fizeni rizik a krizi spiSe v podniko-ekonomickém pojeti nez
provozné-technologickém vyznamu slova? Diplomova prace se pokousi potvrdit tezi, ze
technologicka krize je i krizi ekonomickou, resp. mtize mit kritické¢ ekonomické dusledky a
Ze ob¢ maji v podstaté spolecné feSeni: inovaci — jak ve smyslu technologickém, tak i ve

smyslu ekonomicko-manaZerském jako inovaci organizace a fizeni vyroby.

Pti zpracovavani diplomové prace jsem pouzil kombinaci zékladnich a odvozenych
metod a technik védecké prace: analyzu, syntézu, indukci, dedukci, historicko-logickou
metodu, deskripci, analyzu primarnich a sekundarnich dokumentti, doplnéné o
kombinované metody a techniky: kompara¢ni a kvalitativni analyzu sekunddrnich

(podnikovych) dokumentti, analogii, abstrakci a generalizaci.
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TEORETICKA CAST
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1 PROCESNI RIiZENIi: ZAKLADNI TEORETICKA A PRAKTICKA
PARADIGMATA

1.1 Funkéni Fizeni: podstata, zakladni atributy a rozvojové limity

Pocatky teoretické reflexe funkcniho fizeni podniku byvaji v odborné literatuie,
zabyvajici se danou problematikou, nejcastéji zminovany v souvislosti s rokem 1776 a
hlavnim dilem Adama Smithe ,,An Inquiry into Nature and Causes of the Wealth of

Nations“ (Pojednani o ptivodu a podstaté bohatstvi naroda). (2)

Ucelené teoretické modely vSak vznikaji az na pocatku 20. stoleti, kdy definovali H.

Fayol, W. Taylor a M. Weber zéakladni atributy funk¢niho fizeni. Mezi né patti: (3)

kladeni dirazu na dé€lbu prace (tzn. rozlozeni procesu na jednotlivé a hlavné
jednoduché c¢innosti, které mohou provadét i nekvalifikovani pracovnici) jako
predpokladu zvyseni produktivity prace;

- posilovani specializace pracovnikli pro dosahovani vyssi kvality a vyssi kvantity
vyroby;

- dominance hromadné produkce.

Vyuziti tohoto piistupu bylo umoznéno az rozsifenim masového vyuzivani stroji a
novymi modely organizace prace. Jejich velkym prikopnikem a zéaroveii hlavnim
predstavitelem je Henry Ford, ktery ve svych tovarnach dokazal spojit prednosti funkéniho
fizeni a novych strojii do propracovaného modelu pasové strojové velkovyroby, ktery

postupné ovladl svét.

V zobeciiyjici podobé je mozné konstatovat, Ze pro podnik s funkénim liniovym
fizenim je v plivodnim teoretickém 1 praktickém modelu typické hierarchické rozdéleni
V podobé strmé pyramidové struktury s relativné samostatnymi organiza¢nimi jednotkami:
provozovny, obory, Useky, dilny, cechy apod. Zaméstnanci se stejnymi nebo podobnymi
ukoly se zafazuji do jednoho organizacniho celku, ktery ma svou odpovédnost, agendu a
pracuje autonomng. Cely celek je podfizen jednomu vedoucimu, jemuz odpovidaji vedouci
podfizenych organizacnich utvarii. V podniku se nesleduje proces, ale utvar nebo funkce a

jejich vykonnost a efektivnost. Rozhodovaci proces se podle zavaznosti problému
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postupné soustied’uje do nejvyssich pater organiza¢ni pyramidy. Rozpéti fizeni je pomérné
Siroké a piindsi rizika byrokratizace a soustfedéni se na provozné administrativni ucely,

které se ve svém obsahu mohou mijet s dosahovanim hlavnich produk¢nich cila podniku.

Funk¢ni tizeni ve své dobé piineslo pro podniky a spole¢nost jako celek obrovsky

pokrok. Jeho zakladni vyhody lze shrnout do nékolika sumarnich konstataci: (4)

Efektivni vyuziti zdroja
- Ulohy seskupené na jedno misto $etii as a néklady.
- Oddéleni specializujici se na jednu ¢innost je schopno proniknout vice do
hloubky a poskytnout vice odbornych znalosti pfi feSeni problému.
- Jednotny odborny vyvoj dovednosti
- Pracovnici v jednom useku se zaobiraji podobnou c¢innosti, kterd je pro né
prioritou a maji moznost se specializovat na danou ¢innost ve vét§i mife.
- Zfetelny kariérni postup
- Je jednoznacné dané, jaké aktivity vedou pracovnika k povysSeni.
- Pochopi-li pracovnik princip kariéry v podniku, na co se zamé&fit a v ¢em se
zdokonalovat, muze predpokladat, jaky postup jej ¢eka.
- Strategické rozhodovani shora
- Podnik je fizen centraln€ a vedeni urcuje smér rozhodovani.
- U vSech utvart v pyramidové struktufe je zajisténo jednotné vedeni
sledujici strategii celé organizace.
- Dokonalej$i koordinace prace v oddéleni
- Spolecné cile zaméstnancii v ramci jednoho oddéleni a jejich semknutost pii
feSeni problému vytvari vétsi kolegialitu.

- Clenové tymu jsou vice ochotni pracovat v tymu a plnit cile podniku.

Jednotlivé atributy funk¢niho fizeni zacaly postupem casu vyvolavat problémy, které
byly vyrazem jeho vnitinich nedokonalosti ve vztahu k ekonomickému systému

spole¢nosti.

Nedokonalosti, resp. rozvojové limity funkcniho fizeni maji celou fadu projevi.
Organizace byva postupem vyvoje fizena spiSe potfebami jednotlivych funkénich celkl a

jednotek. Diiraz na jednoduché dovednosti a jejich slu€ovani do funkénich celkl vyzaduje
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slozit¢ koordinaéni a kontrolni c¢innosti. V organizaci pak roste pocet pracovnikl
nepiinasejicich hodnotu, a tak se postupem casu objevuje vysSsi loajalita zaméstnancii
k funk¢nimu celku nez k organizaci jako celku. Hierarchicky uspoifadana organiza¢ni
struktura dava omezené moznosti zmén. SpiSe vytvaii predpoklady pro vytvaieni umélych

administrativné procesnich barier zmén.

JiZz po odeznéni velké hospodatské krize, kterd otfasla svétem na pirelomu dvacatych
a tficatych let 20. stoleti existovaly snahy najit prostfedky, které by do budoucna podobné
krizi zabranily a zaroven podpofily moznosti firem s vyhledem k lep§im hospodatskym
vysledkiim. Po odeznéni hospodaiskych krizi v prvni tfetiné dvacatého stoleti se postupné
se snahami o unifikaci, normalizaci a vyssi efektivitu vyroby zacaly objevovat prvni
pokusy o hledani novych, efektivnéjSich modeli podnikového fizeni, které by mohly

nahradit prevladajici hierarchické, funkéné-liniové fizeni a eliminovat jeho nedostatky.

Posledni desetileti dvacatého stoleti pfinesla v podnikové praxi poznani, ze i pies
snahu zdokonalit a zefektivnit existujici modely funkéné-liniového fizeni, se rozvojové a
zmeénoveé moznosti tohoto typu postupné vycerpaly. Lpéni na klasickém funk¢nim modelu
fizeni neustale prinaselo a mnohdy jesteé i v soucasnosti stale piinasi celou fadu problémii:
(5)

- ruzné funkce Casto zaujimaji velice lokalné¢ omezené postoje a o véci, které je
zdanliveé pfimo neovliviluji, se nezajimaji;

- zajmy funkci nemusi byt v souladu se strategickymi funkcemi podniku;

- béZznym rysem funk¢nich organizaci je destruktivni konkurence mezi jednotlivymi
konkurenty;

- Casto dochazi ke zpomalovani komunikace v disledku pfili§ striktniho dodrzovani
byrokratického pravidla (zprdvy musi byt pfedavany linearné¢ vzhiru vedoucimu
ptislusné funkce diiv, nez je mozné je piedat jiné funkci), misto aby komunikace
byla pifimo sméfovana k piijemci, jemuz je adresovana;

- vnekterych pifipadech ve funkénim prostfedi k zddné komunikaci nedochazi; lidé
se pohrouZi do zaleZitosti své vlastni funkce ¢i svého vlastniho oddéleni a nejsou si
védomi vSech aktivit, které je obklopuji a které by méli byt pfedmétem jejich

nejvyssiho z4jmu a pozornosti;
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- zésadni chybou je stavéni administrativné operativnich ¢innosti nad hlavni zajem,
kterym by méla byt snaha co nejefektivnéji uspokojit zdkaznikovy potieby;

- za jeden proces zodpovida vice lidi — je nejasna zodpovédnost a rozhodnuti jsou
piesouvana na vrcholového manazera;

- pfi roztfiSténosti jednoho procesu mezi vice funkci je nemozné sledovat a
vycislovat dil¢i nédklady spotiebované jednotlivymi funkcemi v rdmci jednoho
procesu;

- faktorem, ktery velmi zvysuje naklady podniku je také zaméfovani pozornosti na

duasledky jevil (hlavné pti krizovych udélostech) a ne na jejich pficiny.

Konzervativnost v udrzovani funkéniho zpusobu fizeni méla pochopitelné
Vv jednotlivych firméch celou fadu diivodid. Nicméné hospodéiska krize, kterd propukla
v roce 2008, pln¢ ukazala nedostatky v fizeni, které hlavné u velkych spole¢nosti byly
fatalni. Za obrovsky pfinos a vyzvu nynéjSi hospodarské krize lze tedy mimo jiné
povazovat rychlejs$i zavadéni modernich trendd v fizeni firem, coz by do budoucna mohlo

znamenat jejich vétsi konkurenceschopnost, jakoz i vyssi pidanou hodnotu pro zakaznika.

1.2 Procesni Fizeni: Pojmy, podstata a vyvoj

1.2.1 Pojmy a definice

Pii pokusu definovat podstatu procesniho fizeni je mozné vyjit ze dvou pfistupi:
prvni — znakovy, se zpravidla pokusi charakterizovat procesni fizeni pomoci jeho
zakladnich znakid. Druhy ptistup — tzv. druhovy se snazi vyjadfit podstatu procesniho
fizeni v souvislosti s jeho zafazenim do urcitého druhu souvisejicich systémovych ¢innosti.

Ani jeden ani druhy pfistup se ale neobejdou bez presného definovani zékladnich pojmu.

Jiz ze samotné podstaty ndzvu — procesni fizeni, je vypreparovan ustiedni pojem, u

kterého je potieba se zastavit a objasnit jeho vyznam pro pouZiti v této praci.

Procesy nejsou Zadnou novinkou, ani mdédnim vystielkem. Existovaly vzdy od
prvnich organizovanych lidskych ¢innosti, pouze nebyly ,,viditeIné* anebo nebyly hlavnim

predmétem zdjmu zkoumani. Casto byly zastinény slozitymi organiza¢nimi strukturami
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hierarchického typu. Postupné si zacali odbornici v jednotlivych oblastech uvédomovat

jejich existenci a vyznam pro fizeni organizace a zacali je ,,vidét™. (13)

Je pochopitelné, Ze definic je celd fada — od téch nejabstraktnéjsich: ,,Proces je série
krokti ur¢enych k vytvofeni produktu nebo poskytnuti sluzby“ (14); az po ty, které je
mozné lépe uchopit a pouzit: ,,Proces je mnozina na sebe navazujicich Cinnosti, které
Z definovanych vstupti vytvareji pozadovany vystup, vazi na sebe zdroje (lidi, technologie,

material, finance a ¢as) a maji méfitelné charakteristiky*. (15)

Proces je zpravidla v odborné literatufe, pouzité ke zpracovani diplomové prace,
definovan pomérné jednoduchymi formulacemi: (16)

- proces muzeme definovat jako transformaci vstupi do konecného produktu
prostfednictvim aktivit pfiddvajicich tomuto produktu hodnotu, za kterou zédkaznik
zaplati;

- proces je posloupnost Cinnosti, které se musi pravideln¢ vykonavat, aby bylo
dosazeno pozadovaného cile;

- proces je sekvence ¢innosti s jasné vymezenym poc¢atkem a koncem,;

- jako posloupnost ¢innosti, které s vyuzitim zdroji pfeméenuji vstupy na vystupy.

Velmi jednoduse bychom tedy mohli fici, Ze proces je opakovana sekvence ¢innosti
generujici pfidanou hodnotu. Jedna se o formu transformace vstupti do pfidané hodnoty na
strané vystupu. (17) Vystupem procesu pak rozumime konkrétni produkt ¢i sluzbu (ne jen
pro koncového zakaznika, ale 1 vramci jednotlivych usekli kompletovani sloZitéjSiho
produktu ¢i sluzby). Kazdé ¢ast procesu (subproces) je jasn€ ohrani¢ena, aby bylo mozné

dobfe sledovat efektivitu z hlediska riznych faktort (Cas, néklady, kvalita atd.).

Fakticky kterakoliv z definic procesu, pres odliSnost metodologickych
pristupi, obsahuje pojmy:
- VSTUP — tzn. vse, co je tieba k realizaci procesu a co se v prib&hu procesu zcela
spotfebovava;
- VYSTUP - tzn. produkt - vysledek procesu — hlavni, vedlejsi
- ZDROJE - tzn. potiebné mnozstvi vstupli pro procesy; resp. vstupy lidskeé,

finan¢ni, informacni, infrastruktura (hmotné, technol.)
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- VLASTNIK — tzn. subjekt odpovédny za pribéh procesu.

Vedle pokusu definovat ustfedni pojem se také piimo nabizi otdzka: jaké procesy

vlastné v organizaci (podniku) existuji a jak je nejlépe klasifikovat, rozdélit?

Samotné d€leni procesti miize byt v zavislosti na slozitosti procesti i n¢kolika
uroviiové. Mnoho autori v souvislosti s délenim procestt na subprocesy pouziva jako
zékladni prvek aktivitu (C¢innost). Tyto aktivity jsou vlastné prace, které vykonava jedna
pracovni jednotka (pracovnik, ¢i pracovni tym) v uréitém Case. Jejich dalsi ptipadné déleni

je mozné na operace a tkony. (17)

Existuje vice moznosti jak rozdélit procesy. Tim zdkladnim je rozdéleni na procesy
hlavni (main) a procesy vedlejsi (supply). Hlavnim procesem (také je nékdy nazyvan
klicovy) je v podstaté fetézec uloh, obvykle zahrnujici praci riznych oddé€leni v riznych
funkénich oblastech, které sméfuji k vyrobeni a dodani hodnoty zakaznikovi. Soubézné
s témito kli¢ovymi procesy probiha v kazdé organizaci mnoho podplrnych ¢i obsluznych
procest, které poskytuji nebytné zdroje a vstupy procestim produkujicim ptimou pridanou

hodnotu. (18)

Jinou moznost jak délit procesy uvadi Geoffrey A. Moore ve sv¢é knize ,,Dealing with
Darwin®. Moore vychazi z pozadavkl spolecnosti, které se Cast svych ¢innosti pokousi
(s vetsim ¢i mensim Gspéchem) outsourcovat. Zakladem jeho piistupu je rozdéleni na core

procesy a context procesy.

Prvni skupina zahrnuje vSechny procesy, které jsou pro vlastnika procesu jedinecné.
Vlastnik core procesu se neustdle snazi o navySeni konkurenéni vyhody, nebot’ ta jej Cini

na trhu unikatnim. Core procesy jsou tedy zdrojem konkuren¢ni vyhody oproti konkurenci.

Na druhé strané pak stoji kontext procesy, nékdy také nazyvané komoditni. Prave
nazev komoditni je velmi vystihujici, nebot’ tyto procesy jsou velmi jednoduché na
zvladnuti a v podstaté je mize vytvatet kdokoliv. Pravé tato vlastnost je ¢ini vhodnymi pro

pfipadné outsourcovani.
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Rozdilny je i1 piistup napt. z hlediska nékladi. Zatimco neustalé vylepSovani core

procesu je pro vlastnika naprostou nezbytnosti — je ochotnéjsi investovat vyssi naklady, u

cvwr

V modelech a pragmatické praxi procesniho fizeni se ale ¢astéji pouziva jednodussi

klasifikace procest podle zauzivanych postupt a kriterii na procesy:

- tvrdé — seznam i poradi ¢innosti v procesu jsou pevné dany

- mékké — potadi ¢innosti mlze byt podle okolnosti ménéno

- sériové — probihaji po sob¢

- paralelni — probihaji souc¢asné

- hlavni (produkéni) — procesy vztahujici se k zdkaznikovi

- Fidici — procesy fidici ¢innosti

- podpiirné — podporuji hlavni a fidici procesy

- vertikalni, horizontalni — podle strukturné¢ organizacnich schémat a vymezeni

kompetenci a odpovédnosti

VSechny jsou zkoumany, analyzovany popisovany a reguloviny na ,,makro,

mezo, mikro a nano* urovni ve vztahu k vnéjSimu a vnitifnimu zikaznikovi.

Samotny proces vede od pozadavku zakaznika (interniho, ¢i externiho) k jeho
uspokojeni. Dé&leni procesu na jeho ¢asti (subprocesy) je pouze pomocné pro lepsi
prehlednost jednotlivych atributl rznych ¢asti procesu. Samotna prace neni vykonavana
separatné v oddélenych funk¢nich jednotkach, ale naopak jimi ,,protéka”. Cely systém je
pak fizen potfebami zadkaznika, zpravidla formou fizeni interakci a rozhrani. Coz znamena
fizeni produkti a meziproduktl. Samotné interakce a rozhrani jsou fizeny mezi ¢innostmi;

subprocesy a procesy, stejné jako skupinami procest. (20)

Dilezitym aspektem je ptfidana hodnota. Tato hodnota je vytvafena procesem prave
pfi transformaci vstupii do vysledného produktu nebo sluzby. Pfidanou hodnotu ocefiuje
pfimo zakaznik procesu, nicméné dost Casto je toto ocenéni velmi problematické. Zavisi na
preferencich jednotlivych zékazniki, které jsou pochopitelné proménlivé v zavislosti na

riznych podminkach. Z toho diivodu se pro potieby ocenéni pouziva ekonomicky model
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ocenovani ptfidané hodnoty. Tento model povazuje ptidanou hodnotu za soucet vSech
nezbytnych pfimych vstupli do produktu. Zde je potifeba rozliSovat mezi hodnotou pro

zakaznika a hodnotou pro firmu. Nejedna se totiz o stejné veli¢iny. (18)

Nezbytnou soucasti pro kazdy proces jsou pochopitelné jeho zdroje. Jednad se o
vstupy do procesu, které jsou vramci samotného procesu spotiebovany nebo
pretransformovany do ptfidané hodnoty. Tyto zdroje by mély byt méfitelné a zahrnuji

Sirokou $kalu od financi, pfes znalosti aZ po energie. (17)

Kazdy proces musi mit také svého vlastnika. Tato funkce je naprosto nezastupitelna,
nebot’ ztélestiuje zodpovédnost za vysledek 1 samotné fungovani procesu. Mize se
pochopitelné jednat o jednotlivce, stejné jako o pracovni tym. Dulezité je, Ze GspéSnost
vlastnika neni hodnocena z hlediska pribéhu fungovani procesu, ale na zaklad¢
dosazenych vysledka (vystupti). Nejde tedy jen o to, zda proces funguje bezchybné a plni
radn¢ své ukoly, ale zda tyto tkoly plni nejefektivnéj§i moznou formou. Jednd se tedy o

novou definici odpovédnosti — nikoliv za vykonavani ¢innosti, ale za vysledek. (3)

Procesni fizeni 1ze popsat jako u¢inné fizeni spolecnosti na bazi procesniho modelu,
kdy jednozna¢né definované cile spoleCnosti, které plni ocekavani vlastnika, jsou
naplnovany neustale zdokonalovanymi procesy. Vrcholovy management spolecnosti trvale
monitoruje ocekavani vlastnikli spole¢nosti a ostatnich nositelli opravnénych zajmul
(stakeholders). Oc¢ekavani téchto skupin je pak pfenaseno do fiditelné strategie. Takova
strategie pretvaii ocekavani vlastnikii do cili zamétenych na zakazniky a zaroven hleda
zdroje pro efektivni realizaci téchto cilii. Samotna strategie pak funguje ve dvou rovinach.
Na jedné stran¢ se jedna o zmény skokové, na druhé strané pak o zmény evolu¢ni. Tento
zpusob fizeni pouziva jako zéklad procesni model, ktery umoznuje fidit samotné zmény a

predpokladat budouci vyvoj na zaklad¢ pfedem piipravenych scénait. (21)

Procesni tizeni je zaloZeno na systematickém identifikovani a fizeni vSech ¢innosti.
Zékladnim terminem v této metod¢ je proces — to je vlastn¢ skupina logicky sefazenych
aktivit sjasné definovanym vstupem a vystupem, pii¢emzZ vstupy se b&hem procesu
transformuji na vystupy. Téméf vSechny c¢innosti a pracovni Ukony pouzité pii vyrobé

vyrobku nebo pifi poskytovani sluzby jsou procesy. Vystup z jednoho procesu je Casto
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pfimym vstupem do dalSiho procesu. Charakteristické pro produktivni procesy je, Ze na

vystupu ziskame vyssi hodnotu, nez jakou jsme méli na vstupu do procesu. (5)

Uvedené charakteristiky vice ¢i méné vystihuji podstatu procesniho fizeni. Je
pochopitelné, ze se nejednd o jediné definice. Neni v moznostech této prace, ani jejim
ucelem zabyvat se jednotlivymi definicemi, nicméné pro rozsifeni pohledu uvedeme jesté
nékteré dalsi: (22)

- procesni fizeni je vyhodnoceni a v pfipadé¢ potieby restrukturalizace funkci
systému s cilem zajistit co nejefektivnéjsi a nejhospodarnéjsi provadeni procesu;

- procesni fizeni je vyuziti znalosti, zkuSenosti, dovednosti, nastroji, technik a
systémi k definovani, vizualizaci, méfeni, kontrole, informovani a zlepSovani
procesu s cilem splnit pozadavky zakaznika za soucasné optimalni rentability svych
aktivit;

- pojem procesni fizeni oznacuje sled Cinnosti, které organizace provadi bud za
ucelem optimalizace svych klicovych procesi, nebo je prizptisobuje svym novym
potifebam;

- procesni fizeni je soubor ¢innosti planovani a monitoringu provadéni procest a

obzvlasté kli¢ovych procest organizace. Zaméfuje se Casto s reenginneringem.

Zaménovani procesniho fizeni s reenginneringem v urcité etapé vyvoje fizeni firem
neni nahodné; dokonce je moZné je povaZovat za zdkonitou piechodovou fazi.
Reenginnering je totiz v soucasné dobé vydavan za ,revoluci ve firm&.“ Fakticky se ale
jedna jen o radikalni zménu business procest, ktera postupem ¢asu bude sméfovat

k procesné a zakaznicky orientovanému firemnimu modelu. (23)

Oproti reeingeneeringu jako radikalni zméné€ je procesni fizeni pojimano jako
neustdly proces prubézného zlepSovani jednotlivych cinnosti. Zna¢nou vyhodou
procesniho fizeni je také jeho vysoka adaptabilita. Ta se prokdzala i v samotné podstaté
procesniho fizeni, které¢ se dokazalo poucit z kratkodobé absolutizace pitinost
reenginneringu. Zakladni chybou, které se fada firem dopustila, je ,,mix“ procesniho a
funkéniho fizeni. Pfesnéji feceno: §lo o formalné administrativni implementaci standarda
procesniho fizeni na funkéné liniové modely. Tato implementace sledovala spise ,,modni‘

ucely ziskdni pfislusnych certifikat, nez vazny tmysl pfechodu k procesnimu fizeni a
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pfinesla podnikiim kratkodoby efekt s nedocenénymi riziky budoucich podnikovych krizi:

at’ uz v ekonomickém, organiza¢nim nebo technologickém smyslu.

Jini autofi, napf. Miroslav Ttma, stru¢né znakov¢ charakterizuji procesni fizeni: (16)

kazdy proces ma svého zdkaznika a je definovan hodnotou, kterou vytvari pro
zakaznika vnéjsiho ¢i vnitiniho;
- kazdy proces ma svého vlastnika, odpovédného za optimalni pribéh a vystupy
(nova definice odpoveédnosti — za vysledek, nikoli za vykonadvani ¢innosti);
- pro vSechny procesy jsou stanoveny indikéatory zadouciho vykonu (méfitelné cile,
standardy);
- spokojenost zékaznika s dodanou hodnotou (vystupy z procesu) je klicovym
indikatorem;
- procesy, které nevytvareji Zzadnou hodnotu, se eliminuyji;
- jsou identifikovany kli¢ové hodnototvorné procesy a hlavni podptirné procesy;
- procesy prochazeji permanentnim zdokonalovanim = =zlepSuji se vykonové
parametry pro zékaznika:
- technicka kvalita vyrobku,
- kvalita sluzeb, zakaznicky komfort,
- kvalita ¢asovani (rychlost dodavky, soulad s rezimem odbéru),
- kvalita vztahu,
- kvalita znacky, renomé,
- cena.
- funguje systém fizeni inovaci, ktery pfevadi nové potieby a ocekavani zdkazniki
do novych vyrobki a sluzeb;
- vykonnost procesl se porovnava se vnéj$imi vztaznymi standardy (,,benchmarky*);
- veénuje se pozornost formovani zplsobilosti, které umoziuji dosahnout Spickovosti

ve vykonu procest (kli¢ové zptisobilosti).

Predchozi charakteristiky pak Tama struéné shrnuje do deseti hlavnich principt
(doporuceni) procesniho managementu: (24)

- Integrace a komprese praci,

- delinearizace praci,

- nejvyhodnéjsi misto pro praci,
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- uplatnéni tymové prace,

- procesni zaméfeni motivace,

- odpovédnost za proces,

- variantni pojeti procesu,

- 3S —samotizeni, samokontrola, samoorganizace,
- pruzna autonomie procesnich tymu,

- znalostni a informacni bezbariérovost.

1.2.2 Historie procesniho Fizeni

Ackoliv v kazdé organizaci procesy existuji, vyvoj Sel tak, Ze procesim jako
takovym se v tradicnim funkéné-liniovém fizeni neptikladal pftili§ velky vyznam.
»Procesy byly ,.zatlaceny* do pozadi, nebyly identifikovany ani popsany, ani nemély
stanovené¢ho zodpovédného vlastnika. Pfesto se jiz brzy zacaly rodit iniciativy, sméfujici

k procesnimu fizeni (Business Process Management).

Historie procesniho fizeni je dlouhd a bohatd. Jeji prvni obdobi zacalo v pribéhu
dvacatych let 20. stoleti, kdy ptevladaly teorie Fredericka Taylora o védeckém fizeni.
Druha vlna byla charakteristickd ruénim reingeneeringem procesti a pomoci nékdejsich
unifikac¢nich aktivit dospéla k dnesni technologii aplikacnich softwarovych balikl. Tteti
vlna pfinesla s nastupem informacni éry proveditelné, pocitacovymi modely podpoiené
procesy, jenz umoznily modelovat rizné scénafe provadéni procest, jejich statické i
dynamické analyzy, na zékladé kterych se rozhodovalo, kterd z navrZenych variant
zménéného procesu nejlépe odpovida plnéni podnikatelskych zamért firmy. To umoznilo
velmi flexibilni a rychlé zmény firemnich procesli, reagujici na zmény v chovani

zakaznikd, coz byl rozhodujici krok smérem procesni inovaci.

Kazdé obdobi rozvoje procesniho tizeni ptidalo k t€ém pfedchozim nové moznosti.
Z predchoziho velmi kratkého pohledu do historie je zfejmé, Ze teprve nastup
informac¢niho véku umoznil pfechod na procesni tfizeni rozhodujicich (tzv. realiza¢nich)
procesll a nastup iniciativ, zamétenych na prubézné zlepSovani jejich vykonnosti z hlediska

casovych cykll a nékladu.
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Pfed néstupem informacniho véku ve druhé poloviné dvacatého stoleti se
podnikatelské aktivity dostavaly c¢asto do potizi diky pracnému sbéru dat
Z neautomatizovanych zdroji. Protoze nebyly k dispozici IT prostiedky pro fadnou

analyzu dat, provadéla se Casto dilezita podnikatelska rozhodnuti pouze na zéklad¢ intuice.

Tak, jak se postupné automatizovalo stale vice a vice systémd, stavalo se stale vice
dat dostupnymi, avSak jejich shromazd’ovani zlstavalo problémem, diky nedostatec¢né
infrastruktufe pro vyménu dat a diky vSudypifitomné nekompatibilit¢ mezi systémy.
Vytvoteni relevantniho reportu ze sebranych dat trvalo nezfidka mésice. Takové sestavy
umoznovaly strategické, dlouhodobé rozhodovani. Sttednédobé a operativni rozhodovani
stale zlstavalo na Grovni intuice, bylo zavislé na konkrétnich specidlné¢ nadanych, velmi
zkusenych jednotlivcich, jejichz aktivity byly neopakovatelné a nikdo jiny je nebyl
schopen provadét na stejné Grovni. Postupné se na urovni sttednédobého a operativniho
rozhodovéni diky rozvoji in formacnich technologii vytvofily nastroje, které umozinovaly
mapovat, identifikovat, analyzovat a modelovat procesy ve firmach a optimalizovat je.
V odborné terminologii se zacaly objevovat pojmy Procesni modelovani (Business Process
Modeling), Procesnim fizeni (Business Process Management) a ve vétSin€ ptipadl se dnes
pfechazi k pojmu Rizeni vykonnosti spolegnosti/firmy (Corporate Performance

Management nebo Enterprise Performance Management). (6)

Koncept procesniho managementu ¢i procesné orientovaného podniku se postupné
prosazuje témeéf dvacet let a napliiuje ambici stdt se novym paradigmatem. Staré
funkcionalni uspofadani je postupné zpochybiiovano a vytlacovano mimo sféru

racionalniho uvazovani. (7)

Procesni fizeni je charakterizovano revoluci znalosti, jejichz nositeli jsou lidé. Ve
znalostni spolecnosti je to pravé duSevni kapital, ktery dominuje a ma zcela jiné postaveni
nez diive. Procesni pfistup, zaloZzeny na ovladani fidicich a provadécich procest se
podstatné odliSuje od funkcniho, béZzné v rozhodovacim procesu vyuZzivaného, ktery

vychézi ze zasad klasického fizeni, jak ukazuje jednoduché porovnéavaci schéma.
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SPOLECNOST PRISTUP k Fizeni Charakteristiky Fizeni

e d¢lba prace

e hierarchické
Industrialni spolecnost | Funkéni fizeni fizeni

e industrialni

¢loveék

e procesni
Znalostni (procesni) Procesni (znalostni) orientace
spole¢nost fizeni e lateralni fizeni

e znalostni ¢lovék

Tabulka 1 Porovnani charakteristik (8)

Pro procesni fizeni je mimo jiné typicka i ta skutecnost, ze ¢lenové procesnich tymu
neradi vykonavaji jednoduché Cinnosti. Postupné ustupuje systém plnéni striktné danych
ukolll nadfizenymi bez moznosti podfizenych stupiii samostatné pruzné reagovat na
vznikajici jednotlivé situace systému. Jako dasledek téchto skutecnosti se dale rozviji
management znalosti (knowledge management), jenZ v sobé koncentruje vSechny piinosy
procesniho managementu a snazi se rozvinout zpusob jak védomostni kapital pojmenovat,

ziskéavat, udrzovat a vyuZzivat.

Procesni pfistup se nezamétuje na vysledky, ale na pfiCiny. Pfedpoklada, Ze pti¢inou
Spatnych vysledkli jsou Spatn¢ probihajici procesy uvnitt organiza¢niho celku, které je
nutno korigovat a kooperovat tak, aby probihaly efektivné¢ a byly eliminovany ruSivé
prvky. Z hlediska pfistupu ke korekci procesi, rozeznavame ptistupy vedouci bud ke

kontinualnimu, nebo radikalnimu zlepSovani. (8)

1.2.3 Od historie k sou¢asnosti: vyvoj nazori na procesni pristup K Fizeni podniki

Ackoliv je povazovan za zakladatele funkéniho piistupu k fizeni, je také
pfedchiidcem procesniho pohledu. Frederik W. Taylor rozlozil vyrobni proces na
jednotlivé operace, tak aby je mohli vykonavat i nekvalifikovani pracovnici (tak jak toho

vyuzil Ford a dalsi).
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Dal8im posunem bylo uplatnéni metody statistické analyzy vyrobnich a kontrolnich
procest. Ta je hlavné spojena se jmény W. A. Skewharta, W. E. Deminga a J. M. Jurana.
Diky jejich inovacim bylo mozné zapojit pracovniky do postupného zlepSovani procesti na

zéklad¢ méfeni jednotlivych ¢innosti a jejich nezddoucich odchylek.

Vyznamnym obdobim pro rozvoj procesné orientovanych myslenek byla 70. 1éta
dvacatého stoleti. Pravé v tomto obdobi se zaCinaji konstituovat systémy fizeni kvality,
které¢ velkou mérou piispély k zaméteni procesniho fizeni na kvalitativni stranku vyroby.
Dnes je tento pfistup zndm pod nazvem Total quality management, nicméné se v zakladu
jedna o ptivodni mySlenky W. E. Deminga a J. M. Jurana. (9) Zakladnim rysem této
koncepce je poznatek, ze ,kvalita produktu je pfedurcena kvalitou procesi, ve kterych se

vstupy transformuji na vystupy pozadovanych vlastnosti.* (10)

Na pfelomu osmdesatych a devadesatych let se definitivné zékaznici ujimaji
rozhodovéni o charakteru vyrobkl. Navic se jejich pozadavky siln¢ individualizuji. Do
toho vstupuje hospodaiska krize devadesatych let a tlak ze strany mezinarodni konkurence
zacal diky novym technologiim vyrazné silit. Doposud vyuzivany zpisob funk¢niho fizeni
zacal byt nevyhovujici a mnoho firem se rozhodlo k radikalni zméné — reenginneringu.
Autofi (Hammer a Champy) definovali reenginnering jako ,,zasadni ptehodnoceni a
radikalni rekonstrukci podnikovych procesti tak, aby bylo dosazeno dramatického
zdokonaleni z hlediska kritickych méfitek vykonnosti, jakymi jsou naklady, kvalita, sluzby
arychlost.” (11)

Samotny reenginnering vyvolava dodnes velmi rozdilné reakce. Na jedné strané je
chvalen za svlij novatorsky pfistup, na stran€ druhé je mu vytykdno velké mnoZstvi
spolecnosti, jez dokéazal svym revolu¢nim zplisobem zlikvidovat. Pro procesni fizeni ma
vSak naprosto nezastupitelny vyznam. Nejen z toho divodu, ze ptedchéazel procesnimu
fizeni, ale hlavng proto, Ze poukdzal na fadu chyb a nedostatkd, jichZ se pozd&jsi procesni

management dokazal vyvarovat.

V soucasnosti je znacné oblibend a teoreticky propracovand metodika procesniho
fizeni ,,Lean manufacturing® = $tihla vyroba. Tu v prvnich modelech vyvinula firma Toyota

po 2. svétové valce. Duchovnimi otci této metodiky jsou Taiichi Ohno a Shigeo Shingo. Jde
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o takovy pfistup k vyrobé, kdy se vyrobce snazi uspokojit v maximalni mife zédkaznikovy
pozadavky tim, ze se bude vyrabét jen to, co zdkaznik pozaduje. Snazi se vytvaret produkty
v co mozna nejkratsi dobé a pokud mozno s minimalnimi néklady, bez ztraty kvality nebo
na ukor zdkaznika. V této souvislosti neni mozné opomenout ani metodiku ,,Six Sigma“,
ktera byla vyvinuta firmou Motorola v 90. letech 20. stoleti a ktera byla intenzivné
popularizovana firmou General Electric. Six Sigma reprezentuje uréitym zpusobem ndvrat
k statistické kontrole procest. Samotny termin ,,Six Sigma‘ znamena jeden chybny vystup
v Sesti standardnich odchylkach od pravdy. Six Sigma rovnéz zahrnuje navrat k zaméfeni na
relativné malé, samostatné pracovni procesy a upfednostiiuje postupnou zménu pred
radikalnim fezem. Zaméstnanci jsou podnécovani k optimalizaci a zlepSovani své prace bez
asistence expertl slozitym hodnoticim a motivaénim firemnim syst¢émem. Metoda Six
Sigma je pfevazné zalozena na vytvareni pfirozenych zpétnych vazeb, které citlivé koriguji
»zakolisani” a udrzuji tak firmu bezpecné na slozité cesté¢ k dosazeni firemnich cilii v trznim
prostiedi. V poslednich letech se ve firemni praxi objevuje kombinace metody Six Sigma
s vice radikalnim reengineeringem anebo s metodami §tihlé vyroby. Kazdy z uvedenych
postupit ma své prednosti a nedostatky; fakticky jen ¢as a praxe budou verifikacnimi Kriterii,

ktera ukazi, nakolik je tato kombinace ptinosna. (12)

1.2.4 Prinosy procesniho Fizeni

Procesni fizeni, tak jak je uplatiovano v poslednich dvaceti letech v souvislosti
S nastupem informacnich technologii, umoznuje fizeni ¢innosti az na Groven podnikovych
procest. Dosavadni metody fizeni a hierarchickd organizacni struktura podnikii na zakladé
ekonomickych ukazateli se vnové informacni dobé& zacaly jevit jako nedostatec¢né.
Procesni fizeni je metoda umoziujici fizeni efektivity vykonu jednotlivych procesi
odehravajicich se ve firmé. Umoznuje sledovat podnik z vice pohledl, nez tomu muiize byt
u funkéniho fizeni. MiZe podnik popsat pomoci ¢innosti odehravajici se a tyto ¢innosti
méfit, hodnotit a v pfipadé€ potfeby ménit. Preferuje tymovou praci, mékké metody fizeni a

plochou organizaéni strukturu. (25)

Ve své knize duchovni otcové reenginneringu (Hamer, Champy) uvadi pét
zakladnich diivodl pro pfechod na procesni fizeni. I pfesto, Ze je potfeba rozliSovat
procesni fizeni od reenginneringu, divody pro zavedeni mohou byt velmi podobné, Casto

uplné€ shodné. Patii sem:
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- Zjednoduseni

Kdyz do svéta businessu vtrhly na pocatku devadesatych let Windows a
LAN, guru procesniho reenginneringu varovali: ,,Nedlazdéte kravi stezky!*
Automatizovat staré procesy nema cenu, pokud se nezméni sama povaha
prace. Toto varovani stale plati, v éfe internetu a mobilnich technologii,
které znovu a znovu meéni zpisoby nasi prace. BPM projekty zacinaji
zdokumentovanim stavajicich procesti, ale pak se koncentruji na jejich
zjednoduseni, zrychleni a zefektivnéni. Flipcharty, fixy, lepitka apod. jsou
nahrazovany pocitaovymi procesnimi modely, u kterych lze dynamicky
simulovat, kvantifikovat a ovéfovat, zda se dosdhne projektované

vykonnosti a zlepSeni.

- Efektivita

Procesni modely popisuji potfadi Cinnosti, spojenych pravidly. Procesni
fizeni je méni na automatizované implementace, které davaji praci
prislusnym lidem a systémtm, které vynucuji dodrzovani pravidel a sleduji
dokoncovani praci v terminech. Vysledkem je vyznamna redukce ¢asovych
cykll — z tydnii obvykle na jeden az dva dny — a umoznuje zvladnout za den
vyznamné vys$i objem prace bez nardstu poctu pracovnikll. Zvyseni

efektivity je prvnim ze zdrojii navratnosti investic do procesniho fizeni.

- Soulad a kontrola

- Agilita

Globalizace, fize, akvizice a rtiznd regulacni opatifeni vyvolaly novou
poptavku po konzistenci a transparentnosti procest. Prevzetim kontroly nad
procesy a vynucovanim pravidel, zajiStuje procesni fizeni soulad nejen
s politikami a regula¢nimi pozadavky, ale i s nejnov€jSimi poznatky,
zamefenymi na vykonnostni cile. BPM podporuje opakované pouziti
procesnich fragmentli po celé firm¢, pficemz dovoluje obmény tam, kde

jsou zapottebi.

Koncept architektury, orientované na sluzby (SOA), pfedstavuje novou IT

revoluci. SOA odhaluje moZnosti opakovaného vyuZiti a propojeni novych 1
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existujicich IT prostiedkt jako komponent IT sluzeb. Dramaticky snizuje
naklady a pracnost integrace aplikacnich systémul standardizaci rozhrani
mezi komponentami. SOA nabizi pro ucely propojeni sluzeb a moznost
jejich rychlé modifikace v reakci na rychle se ménici pozadavky zakaznik,
business logiku, nazyvanou ,,orchestrace®, jinymi slovy vzajemné slad’ovani

ruznych ¢asti procesnich a dodavatelskych fetézct.

Pribézné zlepSovani
- Hlavnim cilem BPM je optimalizace business vykonnosti organizace. Tytéz
metriky a klicové vykonnostni indikatory, pfifazené a simulované
Vv procesnich modelech lze agregovat a zobrazovat v redlném Case na panelu
procesniho portalu a v sestavach. BPM také podporuje rdmcové, strategické
metriky, drill-down analyzu a varovani, kdyz se vysledky odchyli od
vykonnostnich cili. Poskytnutim platformy pro ¢innosti, spousténé pravidly
muze BPM zm¢énit varovani na proceduru automatické eskalace a opravy,
¢imz zredukuje Casové zpozdéni v business procesu na nulu. Parametry,
naméfené na skuteénych ¢innostech, 1ze vlozit zpét do procesniho modelu a

zacit dalsi cyklus procesniho zlepSovani. (11)

Samotné piinosy procesniho fizeni je moZné najit ve vSech Castech podniku. Tyto

pfinosy spole¢né vytvaieji kvalitn€j§i zaklady pro zefektivnéni vykonnosti organizace.

Piehled piinost procesniho fizeni: (20)

Prostiedi pro trvaly monitoring dosahovanych cilti organizace.

Schopnost snadné odhalitelnosti pfi¢iny stavu plnéni, pfipadné neplnéni cilovych
ukazatelli. Soucasné stim schopnosti trvalého zlepSovani procesii na zaklade
pribézného sledovani vykonnosti procesi.

Jasné definice strategie podpurnych Cinnosti organizace, ur¢eni konkrétnich a
méfitelnych cili pro jeji naplnéni.

Jednoduché a rychlé fizeni zmén, piipadné reakce na zmény v pozadavcich

zakaznika.

V oblasti human resources miiZze vyuZiti procesniho fizeni pfinést pozitivni vysledky

Vv nasledujicich oblastech:
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- Trvaly monitoring vykonnosti dil¢ich procesti a ¢innosti s propojenim na motivacni
nastroj v ramci fizeni lidskych zdroja.
- Jednoduché, piehledné a jasné definice pracovnich pozic, pfislusnych

profesiogramii a pracovnich roli v procesnim modelu.

| v dalSich oblastech je procesni fizeni nemalym piinosem. Jejich velikost ale vzdy
zavisi na konkrétni aplikaci samotného procesniho fizeni, stejné jako odvaze managementu

provést opravdu do hloubky zaméienou zménu.

- Finanéni planovani:

- Detailni popis procesu a piifazeni souvisejicich zdroji k témto procesim
pfindsi moznost lepSiho plénovani ndkladi a ztoho plynouci moZznosti
vyuZiti napf. metody ABC (activity based costing).

- Ocenéni hlavnich procest organizace, coZ umoZiiuje vyuZziti

benchmarkingu.

- Logistika
- Existence pravidel pro fizeni a organizaci materialovych toki.
- Odhaleni a odstranéni uzkych mist v procesech zasobovani, nakupu
materialu a sluZeb a udrZzovani zasob materialu.
- Schopnosti provadét ve vytvoreném procesnim modelu analyzy a simulace
vedouci k optimalizaci logistickych procest.
- MozZnost vytvofit na zékladé provedené procesni analyzy zakladni podklad

pro rozhodnuti optimalni koncepce zasobovani.

- Informacni technologie
- Snadné a rychlé definovani pozadavkli na funkcionalitu informacnich

systémi, predevs§im ve vazbé na obsluhu hlavnich procesti organizace.

- Provozy odbornych utvari
- Vygenerovani celého procesniho modelu na podnikovou intranetovou sit,

kde je dale umoznéno aktivni dynamické prochazeni vSech struktur modelu.
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Vyznamného zvyseni informovanosti pracovnikli na vSech organizacnich
urovnich.

- MozZnosti vyhledavani a pfipominkovani jednotlivych procesi vytvoreni
platformy pro zapojeni vSech pracovnikii do procesu neustalého zlepSovani
procesu.

- Moznosti pfipojeni a provazani jakychkoliv jiz existujicich podnikovych
smérnic a dokument v elektronické podobé€, vcetné moznosti jejich
spusténi/otevieni pfimo z modelu, coz vyrazné zrychli a zkvalitni praci

Vv celé organizaci.

1.2.5 Hlavni rozdily mezi klasickym a procesnim pojetim managementu

Pokud vyjdeme ze samotného zékladu procesniho fizeni (jednotlivé casti a
definovani téchto ¢asti), tak jak byl popsan v pfedchozich kapitolach, jako hlavni oproti
klasickému funkénimu managementu je zjednoduSeni celého toku prace. V podstaté se
jednd o samotnou myslenku optimalizace. Neopomenutelnym faktorem je pak zptsob

dosazeni zadoucich vysledkt fizeného procesu a odpovédnost za né.

Je potfeba si uvédomit, Ze hlavni rozdily mezi klasickym pojetim funkéniho
managementu a procesnim piistupem k organizaci je v chapani podstaty. Hlavni a zasadni

rozdily mezi Gtvarovou a procesni organizaci podle Miroslava Tumy:
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Tradi¢ni organizace

Procesni organizace

plati mé maj Séf

moji mzdu a néklady plati zdkaznik

funk¢ni utvary

procesni / projektové tymy

vykonavatelé ¢innosti

vlastnici procesii

jednoduché ukony

mnohostranna prace

kontrola podfizenych

delegovani pravomoci

hierarchicka organizace

odpovédnost za hranice org. jednotek

prevzeti vétsi miry zodpoveédnosti

fizeni lidi

vedeni a koucing

Védomosti

Schopnosti

jsem placen za pocet podiizenych

jsem placen za vytvotrenou hodnotu

at’ délam, co dé€lam, nic se nezméni

prohrajeme i vyhrajeme jako tym

odménovani za ¢innosti

odménovani za vysledky — zdkaznik

Tabulka 2 Rozdily mezi utvarovou a procesni organizaci podle M. Timy (16)

Monika Grasseovda ma k této problematice nepatrné odlisny pfistup nez Miroslav

Thma. Nicméné v zakladnich parametrech se oba autofi shoduji. Jeji vyjadieni 1épe

vystihuje problematiku rozdili mezi funkénim a procesnim fizenim, jak znazoriuje

nasledujici tabulka:
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Funkéni piistup

Procesni ptistup

Lokalni orientace pracovnikd.

Globalni orientace prostfednictvim procest.

Problém transformace strategickych cilti do

ukazatelu.

Propojeni strategickych cili a ukazatela

procesti.
U procesniho pfistupu je maximalné
vystihujici charakteristika: Myslete

globalng, jednejte lokalné.

Orientace na externiho zakaznika.
Pracovnici neznaji smysl a propojeni na
interni zdkazniky a dodavatele — minimalni

soucinnost s jinymi ¢innostmi.

Existence internich a externich zakaznikd.
Pracovnici védi, jaké vstupy vyuzivaji pro
provadéné Cinnosti a od koho je pfebiraji a
jaké vystupy a komu poskytuji k realizaci
navazujicich ¢innosti — sou¢innost s jinymi

éinnostmi.

Problematické definovani zodpovédnosti za

vysledek procesu a tvorby hodnoty pro

Zodpovédnost a tvorba hodnoty pro

zékaznika je uréovana podle procest.

zakaznika.

Komunikace ptes ,vrstvy” organizacni | Komunikace v ramci prub&éhu procesu.
struktury.

Problematicke pfifazeni nakladl | Pfimé ptifazeni nakladi k ¢innostem.

k ¢innostem.

Rozhodnuti jsou ovliviiovdna potiebami

¢innosti (funkci).

Rozhodnuti jsou ovliviiovana potifebami

procesil a zakaznikd.

Meéfeni ¢innosti je izolovano od kontextu

ostatnich ¢innosti.

Meéfeni Cinnosti zohlediiuje jeji pozadovany

pfinos a vykon v ramci procesu jako celku.

Informace nejsou mezi ¢innostmi pravidelné

sdileny.

Informace jsou predmétem spolecného

z4jmu a jsou bézn¢ sdileny.

Pracovnici jsou odménovani podle jejich

pfispéni k dané ¢innosti.

Pracovnici jsou odménovani podle jejich
pfispéni k vykonnosti procesu, respektive

organizaci jako celku.

Ucast zaméstnancli na feSeni problémi je
nulovd nebo jen omezena pouze na jimi

provadénou ¢innost.

Podstatné problémy jsou pravidelné feSeny
tymy slozenymi napfi¢ Cinnostmi (v ramci

procesu) ze vSech Urovni organizace.

Tabulka 3 Rozdily mezi utvarovou a procesni organizaci podle M. Grasseové (20)
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1.3 Problémy pri implementaci procesniho Fizeni

Téma procesniho fizeni, jeho zavadéni a podpory nalezneme v nabidce prakticky
vSech poradenskych spolecnosti od ekonomického manazerského poradenstvi az po

implementaci IT systémt. Jaké jsou vSak realné vysledky téchto projektti?

Uspéch ¢i neuspéch snah zavadét metody procesniho fizeni neni urovan trznim
odvétvim, ani rozpoftem projektu a délkou jeho zavadeéni, dokonce ani asistenci

renomované poradenské firmy.

Pokud se podaii ptekonat prvni fazi pfechodu na procesni fizeni, ve kter¢ je potieba
vytvofit rozpocet na piechod k novému zplsobu fizeni a dal§i podplirné zaleZitosti, dostane
se vétsina spolecnosti k zdsadnimu problému. Tim je neexistence konkrétniho zadani. Tady
je potieba si uvédomit, Ze pro samotné zavedeni procesniho fizeni je naprosto nezbytné
znat své presné stanovené cile. Pokud chybi jejich definice, je v podstaté nemozné ud¢lat
konkrétni zadani pro implementaci procesniho fizeni. Bohuzel velmi mnoho firem, které
v minulosti vyuzily napf. ISO, se dostaly do stejné situace. Nejhorsi (a bohuzel asi
nejcastéjsi) scénar pak vypadal tak, ze ptredstavitelé spolecnosti o procesnim fizeni a jeho
implementaci mluvili, ale nikdy ji neuskutecnili. A vzhledem k tomu, Ze chybélo rychlé a
usp&sné splnéni dil¢ich cild, které podpofi snahu managementu k dal§im zmé&nam, samotna

implementace byla postupné opusténa a nebylo v ni nijak pokracovano.

Velmi zasadni faktorem pro zavadéni procesniho fizeni je tedy piesné definovani cilt
firmy v konkrétnim ¢ase. Firemni strategie pro procesni fizeni hraje naprosto klicovou roli.
(26)

Zavadéni procesniho fizeni v praxi firem v Ceské republice piineslo celou fadu
problémovych momenti. Tyto problémy maji ekonomickou, technickou, socialné-
psychologickou a pravni dimenzi. Poradenska spole¢nost Gartner Inc., kterd se mimo jiné
zabyva méfenim nakladl a nabizenim spravnych feseni v oblasti IT a piisobi v podstaté na
celém svéte, uvadi tyto prekazky pti zavadeéni procesniho fizeni: (27)

- vnimani procesniho fizeni jako €isté technologické zaleZitosti,
- vnitropodnikové rozporné ptistupy k procesnimu fizeni,

- zavadéni procesniho fizeni bez vhodné metodiky,
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- nedostatek kvalifikovanych pracovnikd,
- priliS obecny pfistup,

- nezainteresovanost vedeni i pracovnik.

Prazkum provedeny v ramci feSeni grantového projektu ,,Prizkum procesniho fizeni
v Ceské republice® dospél k ¢asteéné podobnym vysledkiim. Mezi nejvétsi prekazky, podle
jejich vyjadieni, patii: (27)
- obavy a nechut’ ke zménam,
- prili$ rozsahle definovany projekt a Spatn¢€ popsané cile,
- mald podpora vedeni firmy,

- nezainteresovanost pracovniku.

Z vysledkli obou prizkumi je na prvni pohled patrné, ze kritickym faktorem

uspésnosti je pristup samotnych zaméstnancti, zvlasté pak managementu.

A pravé tady se dostdvame k jednomu ze zésadnich problémi implementace
procesniho fizeni. Tim je ona jednostrannost a zaméfenost pouze na urcité specifické
problémy. Pii pouziti moderni terminologie lze fici, Ze pravé zde dochdzi k opomijeni

celostniho (dfive komplexniho) pohledu managementu.

Jak ukazuje prof. Porvaznik ve své knize ,,Celostni management®, mezi zakladni
soucasti celostniho managementu patii: socidlni vyzralost manazerskych subjektt, odborné
znalosti a praktické zkuSenosti manazeru, celkova priprava budoucich manazert v oblasti

manaZerskych kompetenci (vetné soft skills). (28)

Toto zjisSténi vSak neni nijak ptevratné. Také J. Champy po né&jaké dobé¢
,bezhlavého* prosazovani reenginneringu pfipustil, Ze jeho nejvétsi slabinou je pravé
lidsky faktor, ktery dokaze celou zménu naprosto zlikvidovat a znehodnotit. A nejedna se
jen o pfistup managementu, ale i jednotlivych zaméstnancii a dalSich pracovniki, ktefi

vstupuji do procesu tvorby produktu.

Z ptedchoziho textu jasné vyplyvd, Ze jednim zprvnich zésadnich krokt

managementu je vytvofeni firemni strategie, pro kterou bude procesni fizeni slouZit jako
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elementarni nastroj. Tato strategie musi byt dobie méfitelnd, aby bylo mozné kontrolovat
posun ke zlepSeni v ramci implementace. Velmi Castym problémem je zaméfeni se pouze
na finan¢ni ukazatele. Nicméné¢ tento ptistup neni vhodny, nebot’ o posunu firmy v kratkém

obdobi tyto ukazatele nevypovidaji ptilis piesné.

Publikované zkusenosti a problémy s implementaci procesniho fizeni v Ceskych
podnicich umoziuji podle M. Timy (Ing. Miroslav Ttima, Ph.D., ptsobi jako vedouci
divize MOPP a Internet ve spole¢nosti Institut primyslového managementu, spol. s r.0.)
formulovat né€kolik zobeciiujicich doporuceni pro postup implementace procesni

organizace a procesniho managementu.

Pro implementaci procesni organizace — jak naznacuje zkuSenost — se s vyhodou
vyuziva tzv. Komplexni procesni model (KPM), ktery se vytvofi na zakladé¢ metody
Modelovani a optimalizace podnikovych procesi (MOPP), na jehoz zaklad¢ je mozné
popsat soucasny stav organizace podniku a dale navrhnout, simulativné otestovat a vybrat

vhodnou podobu budouci procesni organizace podniku.

»Postup tvorby procesni organizace na zakladé MOPP se sklada s nésledujicich péti

etap: (29)

Etapa 1:
Vytvoteni tymu procesni organizace a harmonogramu projektu.

Vytvofeni toho tymu probiha ve dvou krocich. Prvnim z nich je vybé&r vhodnych
pracovnikl pro obsazeni klicovych funkci v projekénim tymu (nesmime zapominat, Ze
¢leny tymu jsou prakticky vSichni fidici pracovnici podniku) a druhym jmenovani

piislusnych pracovniki do projekéniho tymu.

Projekéni tym je tvofen tzv. Gzkym projekénim tymem (sponzor projektu, project
manager, majitelé procesti, spravci procest a analytici procest) a rozsifenym pracovnim

tymem.
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Etapa 2:
Analyza stavajiciho stavu organizace.
Analyza soucasného stavu organizace podniku je z celého procesu zavadéni procesni
musi zmapovat, popsat a namodelovat, tzn., musi se provést popis a namodelovani:
- celé utvarové organizace, a to az do turovné jednotlivych dil¢ich
pracovnikii,
- veskeré datové a dokumentani zakladny podniku vcetné vytvoieni
datového modelu do ptislusné podrobnosti,
- cily, jejich kritickych faktort plnéni a vazeb cila na ptislusné procesy,
- vytvofeni zdkladnich funkénich stromt pfisluSnych procesi a jejich
popis na uroven nutnych atributti,
- vytvoteni modell procesii do pfislusné trovné (hloubka urovné se rozlisuje
podle potieb konkrétniho procesu a podle specifik ptrislusného podniku),
- provazani jednotlivych procesii s organiza¢nimi jednotkami (funkénimi

misty) a s prislusSnymi daty (cluster, entita, apod.) a dokumenty.

Etapa analyza stavajiciho stavu organizace se sklada z n¢kolika nezbytnych kroki.
Jsou jimi: rekapitulace strategie, tvorba konvenci modelovani, definice procesniho stromu,
definice a vymezeni vazeb a interface mezi jednotlivymi procesy, vzdjemna konsolidace
cili a procesl, popis a namodelovani procesi vcetné jejich atributd, tj. vytvoreni
komplexniho modelu, analyza komplexni modelu a formulace kritickych (slabych) mist

v procesech, pfipadné kritickych procest.

Etapa 3:
Optimalizace procest SBU podle kriterialni funkce.

Zékladni optimalizace procesti, tzv. pribéhova optimalizace, se provadi v rdmci
analyzy a popisu stavajicitho stavu organizace podniku. V radmci optimalizace procest
podniku se definuji varianty cilovych procesti. Vychozi bazi definovani variant cilovych
procest tvoii SWOT analyza a v rdmci této analyzy stanovend kritéria pro hodnoceni
vykonnosti a efektivity dosavadnich procest podniku. Na zdklad¢ vahového porovnani
hodnot kritérii, které pfinaseji jednotlivé navrZzené varianty novych procesu, se provadi

vybér nejvhodnéjsi varianty.
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Z navrzenych cilovych procesii je poté vypracovana odsouhlasend struktura
organizace, kterd se dokumentuje formou organigramu. Rovnéz jsou stanovena organizacni

opatteni k zajisténi novych cilovych procesi.

Etapa 4:
Definice a implementace nové procesni organizace.

Jsou-li vytvofeny a definovany cilové procesy a cilova organizacni struktura
(Gtvarovd) podniku, dojde k definovani celé procesni organizace v ramci podniku. Tato
faze probiha tak, ze se s novou procesni organizaci a s dusledky, které z ni vyplyvaji,
seznami vSichni zaméstnanci. Nasledné se za¢nou jednotlivé zmény implementovat do
zivota podniku. Implementace procesni organizace probihéd vétSinou v zavadéni piijatého a

schvaleného feseni pro jednotlivé oblasti procest.

Etapa 5:
Pravidelna verifikace implementované procesni organizace.

Na etapu definice a implementace procesni struktury bezprostiedné navazuje etapa
kontroly a verifikace procesni organizace, ve které jsou cilové procesy zkoumany se
zietelem na piijaté a predpokladané cile podniku. Podstatné tidaje pro vyhodnoceni
procesni organizace, jeji plnéni a dosazeni ptijatych cili podniku lze ziskat pfimo z IS.
Naptiklad systémy workflow poskytuji vyhodnoceni pribéznych dob, vytizeni kapacit a
nakladii na podporované procesy.

Z pravidelné kontroly uspésnosti se iniciuji opét opatieni k tipravé procesti podniku a
pfisluSnych feSeni IS. Cilem je kontinudlni zlepSovani procesit (Continous Process

Improvement).*

Obdobn¢ formuluje nékterd doporuCeni pro jednotlivé Urovné managementu
J. KaliSek, odborny konzultant spolecnosti Professional management centre, s.r.0., piedni

¢esky odbornik na problematiku implementace procesniho fizeni.

Cilovy stav implementace je ziejmy - integrovany systém Fizeni (procesni modely,
systémy fidici dokumentace, fizeni kvality, fizeni rizik, Gtvary podpory vedeni atd. - zda se
vhodné tuto oblast zahrnout pod znamy a pouzivany pojem Corporate Governance) - bude

dobie pouzitelnym a obecné akceptovanym néstrojem fizeni procesti (Utvart, projekti,
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spolecnosti); jejich odpoveédni manazefi budou aktivnimi partnery vrcholového i liniového
vedeni, skuteCnymi architekty procesnich struktur firem; liniovi manazefi dostanou do
ruky U¢inné nastroje fizeni, se kterymi dokdzi rychle, pruzné¢ a efektivné prosazovat

potifebné zmény, zlepSovat a fidit jimi fizené procesy.

Konkrétni doporuceni, jak tohoto zlepSeni dosahnout, jsou pak jiz (alespoii na papiie)

jednoducha:

1 - DOPORUCENI PRO VRCHOLOVY MANAGEMENT
Procesni struktura firmy:

Divejte se na svoji firmu procesné. Usilujte o to, aby byla jasna nejen jeji vize a
strategie, ale 1 jeji procesni struktura, aby na sebe procesy navazovaly, mély jasné
odpovédné vlastniky, aby byla jejich vykonnost métitelnd, aby byly soustavné zlepSovany.
Omezujte operativni rozhodovani:

Pted kazdym operativnim rozhodnutim se ptejte: Musim rozhodovat ja, nemé byt
toto rozhodnuti souc¢asti procesu, do kterého tim zasahnu? Nemam se spiSe postarat o to,
aby se toto rozhodovani délalo na urovni, na kterou spravné patii? (Pomohou otazky: Mam
pro rozhodnuti dostatecné informace? DokaZu rozhodnuti prosadit a zkontrolovat? Mam to
d¢€lat ja, mam na to Cas, je to moje role?)

Probud’te systémy Fizeni:

Pozadujte po pracovnicich vSech systému fizeni, aby byli aktivnimi spoluautory
procesni struktury firmy, aby byli vasimi partnery pii jeji tvorb&. Peclivé zvazte sluCovani
vSech systémil fizeni, zjednodusSite tak jejich fizeni, odstranite tfeci plochy, zrychlite a

zlepsite jejich reakce, sniZite naklady.

2 - DOPORUCENI PRO LINIOVY MANAGEMENT
Jste zakaznici systému Fizeni:

PoZadujte po vSech pracovnicich systému fizeni, at’ vam s fizenim vaSich procest
(atvard, projektu...) aktivné pomdhaji, at’ jsou jejich postupy a nastroje pro vas pouzitelné.
Pokud budou pouzZivat svou nesrozumitelnou ,novorec”, nekompromisné po nich
pozadujte, at’ ji pielozi do srozumitelného jazyka. Vy jste jejich zédkazniky. Oni jsou ve

firmé pro vas, ne naopak. Mohou pro vas byt mimofadné uzite¢ni. Chtéjte to po nich!



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 38

Sjednoceni systémi Fizeni:

Chce-li po vas né€kolik z nich to samé, pozadejte je, at’ se nejdiive domluvi navzajem
mezi sebou.
Dejte najevo, co potiebujete:

Nejsou-li vam ni¢im uzite¢ni, davejte to najevo a pozadujte zlepSeni. Firm¢, sobé i

jim tim nejvice pomuiZete.

3 - DOPORUCEN{ PRO PRACOVNIKY SYSTEMU RiZENI
Jste business manazeri, nejste byrokrati:

Vyuzijte pftilezitosti, ze jste spolecné s vrcholovymi a liniovymi manazery
spoluodpovédni za fungovani, vnitini uspotadani a vysledky vasi firmy. Této ptilezitosti
ptizplisobte své mysleni, cile a pfistupy. Nejste jen dozorci a asistenti, ale spoluodpovédni
business manazeti. Neodpovidate jen za certifikaty, ale za vysledky a dobré fungovani
firmy. Aktivné pomahejte vrcholovému vedeni vytvaret a zlepSovat procesni strukturu
firmy, s liniovymi manaZery spolupracujte pii zlepSovani a fizeni procesu. Ptejte se jich,
jak jsou s vami spokojeni, co od vés potfebuji, co muzete délat 1épe.

ZjednoduSujte, zjednodusujte a jesté jednou zjednoduSujte své postupy a nastroje:

Revidujte nastroje (procesni modely, smérnice, instrukce), které pouzivate, a
systematicky vyuzivejte ty nejsrozumitelnéjsi. U kazdého dokumentu, formatu, informace,
postupu, ptedpisu se ptejte: Kdo ho takto potiebuje? Vyplati se firmé prace s nim? Mohu
ho zjednodusit?

Poucte se z minulosti:

Probihal u vas jiz diive pokus o zlepSeni procest a nebyl zcela spéSny? Projdéte si
zpétné, jaké byly pficiny neuspéchu, sepiste si struéné pouceni a piisteé je vyuzijte. Probihal
u vas jiz diive takovy pokus, byl GspéSny, ale byl to ojedinély uspéch? Vyuzijte jej jako
vhodny a cenny ptiklad, na kterém lze ukézat, ze problémy lze vyftesit a jak se mohou fesit.
Najdéte a dotahnéte pozitivni priklad:

Mate ve firmé& proces, jehoZ zlepSeni je velmi naléhavé a prozatim se nedafi?
S poucenim z predchéazejicich bodli se zaméite na skutecné prosazeni jeho zlepSeni.
Stanovte méfitelné cile, jasny postup a rozsah, motivujte vSechny zainteresované,
dohodnéte si odpovédnosti, soustiedte se na dosaZeni konkrétnich cild. Osvédcilo se
polozit si jednoduchou otazku: "Jak pozname, Ze jsme dosahli cile?" Bude to bolet a je to

pracné, ale musi se to podafit.
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ZlepSete své procesy a informacni podporu:

Vas pfistup k internim zédkazniktim musi byt podstatné aktivnéjsi. Na podstatné vyssi
urovni a pro uzivatele pohodInéjsi budou vami poskytované sluzby. Daleko vice
zékaznicky a business orientované budou i vase vlastni procesy. Zmeénit se musi 1 mysleni
vaseho tymu. Zména procesi vyzaduje i zménu informaéni podpory a pravdépodobné
zjistite, ze bez fadové zmeény pouzivanych informacnich systému (od sdilenych adresait a
mailu k nastrojiim pro Business Process Management) se neobejdete.

Nabidnéte Sirsi podporu fizeni:

Takto pojaté BPM nastroje jsou velmi dobie vyuzitelné k podpofe obecné
jakychkoliv dokumentt fidicitho charakteru, od strategickych a finan¢nich plan pies
smlouvy, nabidky, reporty az napiiklad po zapisy z porad. Pomuzete-li manazertiim zavést
potfadek v dokumentech, zjednodusit jejich obéh, zvysit komfort jejich ptipravy a lépe je
ochranit pted unikem, budou s vami spolupracovat daleko ochotnéji.

Spolupracujte pri prodeji:

Kvalita a dobré fizeni jsou vyborné prodejni argumenty, které se u nas pohtichu malo
vyuzivaji. Vyuzijte je, najdéte cestu, jak se aktivné podilet na prodeji produktl a sluzeb
vas$i spolecnosti. Mate v ruce velkou konkuren¢ni vyhodu, vyuZzijte ji ve prospéch své

firmy i svij. (30)

Procesni management a implementace procesni organizace, jeji zavadéni v podnicich
a zékaznicka orientace procesu je, jak se ukazuje v podnikatelské praxi, jednim ze
zakladnich pfedpokladii zajisténi konkurenceschopnosti, dlouhodobé efektivity,
produktivity a dosazeni budouci zivotaschopnosti podnikdi v dneSnim turbulentnim
hospodaiském a ekonomickém prostiedi. Je nutné si uvédomit, ze pifinosi procesniho
managementu je mozno dosdhnout ne pouhym zavedenim procesniho managementu
V podniku, ale jednoznaénym zavedenim, prosazovdnim a dodrZovanim jeho zasad a
neustalym vyhodnocovanim a zlepSovanim implementované procesni organizace a
procesniho fizeni. Podnikové zkuSenosti také ukazuji, ze firmy s procesnim fizenim byvaji
zpravidla lépe pfipraveny na ptipadnou krizi a dokazi se s ni 1 1épe vyrovnat, pokud ovSem

nejde o krizi strukturni nebo odvétvovou.
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1.4 Hospodarska krize jako vyzva k procesnimu Fizeni

Hospodaiské krize provazeji lidstvo v celych jeho d&jinach. Nejhorsi zaznamenana
hospodarska krize je znama z konce dvacatych let minulého stoleti. Dopady, které pfinesla
nejen jednotlivym ekonomikam, ale celému lidstvu, byly skuteéné ohromujici. Nicméné¢ se
nejednalo o jedinou velkou krizi v historii lidstva. Mezi ty nejznaméjsi hospodarské krize
patii: (31)

- Tulipanovéa horecka v letech 1634 az 1637

- Hospodarska krize v USA vyvoland spekulacemi S cennymi papiry roku
1857

- Financni krize ve Vymarské republice po skonceni prvni svétoveé valky

- Velka hospodarska krize konce dvacatych let

- Prvni ropna krize v roce 1973

- Druhd ropna krize v letech 1979 az 1980

- Cerné pondéli na americkém akciovém trhu 19. fijna 1987

- Japonska krize s nemovitostmi trvajici od roku 1991 aZ do roku 2006

- Bankovni krize v Asii v letech 1997 az 1998

- Propad cen ropy a obrovska devalvace mény v Rusku v roce 1998

To je jen kratky vycet nejvyznamnéjSich hospodarskych krizi. Pfi feSeni krizového
ukold souvisejicich s krizovym managementem je tieba si uvédomovat, ze krize je jev
obvykly a jako takovy je mozné ho predikovat a pfipravovat se na propuknuti, popf.

tomuto propuknuti u¢innymi nastroji predchazet.

Analyzou prfi¢in a dusledkti hospodarské krize se potykd vétSina svétovych

odbornikt a reprezentanti.

Clanek Vaclava Repy: ,,Hospodaiské krize jako vyzva k procesnimu fizeni uvadi,
ze recese nas vlastné upozoriuje na disfunk¢nost hospodarského (socialniho) systému. Na
to, Ze néco stimto systémem neni zcela v pofadku. A 1 kdyZ se jednad o jev, ktery se
cyklicky opakuje, a miizeme ocekévat, ze sam se i vyiesi, nelze na tuto skute¢nost spoléhat
a pouze ¢ekat na toto samo vyteSeni. Pokud bychom jen vyckavali na to, aZ ekonomika
opét sama ,,naskocCi*, me¢la by krize pro nas dopady pouze negativni. Nicmén¢ kazda krize

je také velkou moznosti k vytéZeni co nejvétsSiho mnozstvi pozitiv. Tim hlavnim pozitivem,
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které nam krize miize pfinést, je moznost poznani konkrétnich pfic¢in. Tudiz toho, ¢eho
bychom se méli do budoucna vyvarovat — co je potiecba na ekonomickém sytému zménit,
aby chyba, ktera recesi vyvolala, byla do budoucna Iépe zvladnuta. To celé za
predpokladu, ze se jedna o chybu systémovou. Krizi je tedy potieba chapat jako vyzvu ke

zménam. (32)

Jakou urcitou formu feSeni krize je mozné chépat i ptfichod myslenky procesniho
fizeni, ktery byl vyvolan poznanim potieby principidlni zmény v fizeni organizaci.
Procesni ftizeni pfislo v dobé, kdy na podniky zacaly velmi pilisobit vyznamné faktory.
Mezi ty nejdulezitéjsi z nich patii technologie, zejména pak rozvoj internetu, dale otevieni
svétovych trhll a s tim souvisejici uvolnéni obchodu. Podniky pfestaly reagovat na tuto
zménéno situaci metodou pfiristkovych zlepSeni a zacali vyhledédvat dramatické a

prikopnické zmény.

Jednim z pfistupit ke zlepSeni, ktery se vté dobé objevil, byl Reenginnering
podnikovych procesti, ke kterému patii dnes jiz klasika autorské dvojice Champy,
Hammer: Reenginnering the corporation, A manifesto for Business Revolution®. (11)
Kniha vychazi z myslenky zmény industrialni éry v postindustridlni jako dusledek presunu
podobé naprosto odmita stavajici podnikové procesy a preferuje myslenku radikalni zmény
celého piistupu, coz sebou piinadsi spoustu dopadi, véetné socidlnich. Samotny névrh a
argumentace Champyho a Hammera je naprosto piresvédCiva. Problémy musi zakonité
nastat pii pokusu takovou zménu provést, na coz v pocatecnich fazich tohoto ptistupu

doplatila cela fada firem.

Ve svétle téchto tragickych koncl se zacalo uvazovat o moznosti zmén dil¢ich a
postupné smétujicich k celkové zméné. Z toho vzniklo postupné zlepSovani procest, které
na jedné stran¢ umozni firmé zmény prezit, avsak na druhé strané nikdy nebude stacit na

naplnéni podstaty reenginneringu.

Thomas Davenport uvadi nasledujici charakteristiku rozdilu mezi obéma piistupy ke

zméndm v podnikovych procesech:
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Zlepseni Inovace
Uroveti zmény Postupna Radikalni

Pocate¢ni bod

Existujici proces

Zelena louka

Frekvence zmén

Jednorazova / pribézna

Jednorazova

Potiebny Cas

Kratky

Dlouhy

Participace Zespodu — nahoru Shora — dolu

Typicky rozsah Omezeny, v ramci dané Siroky, mezifunkéni
funk¢ni oblasti

Rizikovost Stredni Vysoka

24

Primarni néstroj Klasické — statistické fizeni | Informacni technologie
(na zaklad¢ povrchnich

znaki)

Typ zmény Kulturni Kulturni / Strukturni

Tabulka 4 Ziepseni versus inovace procesu podle Davenporta (33)

,Podstata neslucitelnosti obou piistupii — pribézného zlepSovani a radikalniho
reenginneringu podnikovych procesi — lezi na jejich samém pocatku: vychazeji-li

z respektovani existujicich procest, nebo stavi ,,na zelené louce*.

Jiz nékolikrate zmifiovany Vaclav Repa cely tento problém hodnoti s jasnym
stanoviskem: ,,Za témé&f dvé desetileti existence fenoménu reenginneringu byla postupné
vyzkouSena fada variant radikalniho reenginneringu i pribézného zlepSovani podnikovych
procesti, podle povahy a potieb firmy, odvahy vedeni i dané situace, a to s mensimi, ¢i
vetSimi uspéchy a netispéchy. Je obtizné, spiSe nemozné, stanovit jeden universalni ptistup,
vhodny pro kazdého v kazdé situaci. ZkusSenosti naopak ukézaly, ze velkou vyzvou je umet
vybrat/vytvofit si metodu, kterd zajisti dosazeni zadanych vysledkl, jakoz i umét ji

v danych okolnostech dobte pouzit.” (33)

Hammer a Champy také upozoriiuji na klicovou roli informacnich technologii, které
ale mé¢ly za nasledek jejich precenéni a pocit lidi, Ze reenginnering je vlastné zaloZen na
zméné téchto technologii. V této souvislosti vySe zminéni autofi mluvi o technologiich

jako néstroji k bourani bariér:
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Pivodni pravidlo

Bouraci technologie

Nov¢ pravidlo

Informace se vyskytuje
V jednom cCase na jednom

misté

Sdilené databaze

Informace se vyskytuje
V jednom case na téch

mistech, kde je potieba

Slozitou praci miize dé¢lat

jen expert

Expertni systemy

Vsestranny pracovnik je

schopen nahradit i experta

Je nutno se vzdy rozhodnout
mezi centralizaci a

decentralizaci

Telekomunikaéni nastroje,

sité

Lze soubézné tézit z vyhod
centralizace i decentralizace
(centralizace s distribuci dat

a zpracovani)

Vse rozhoduji manazeti

Nastroje na podporu
rozhodovani (databaze,
repositaie a modelovaci

nastroje)

Rozhodovani je béznou

soucasti prace kazdého

Terénni pracovnici potiebuji
kancelate pro piijem,
ukladani a rozesilani

informaci

Bezdratova komunikace,

pfenosné pocitace

Terénni pracovnici mohou
pfijimat, ukladat a rozesilat

informace at’ jsou kdekoliv

Nejlepsi kontakt
S potencidlnim zdkaznikem

je osobni kontakt

Interaktivni videodisky,

www stranky

Nejlepsi kontakt
S potencidlnim zédkaznikem

je efektivni kontakt

Lidé musi najit véci

Automaticka identifikace,

sledovani pohybu...

Véci samy feknou, kde jsou

Plany je nutno revidovat

periodicky

Vykonna vypocetni technika

a planovaci nastroje

Plany jsou revidovany

permanentné

Tabulka 5 Technologie jako ndstroj k bourani bariér pravidel (11)

»Zakladni podminkou smysluplné provedeného reenginneringu organizace je tedy

spravné dimenzovani zmény v prostoru mezi dvéma extrémnimi polohami: tzv.

»radikalnim reenginneringem®, jenZ nemilosrdné kosi vSe ve jménu firemni revoluce a

mirnym pokrokem na plynulost a bezkonfliktnost.* (33)
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Realné vSak nemuizeme rozliSovat tyto dva postupy a davat je jako alternativy. Jedna
se totiz o vzajemné se dopliujici faze vyvojového cyklu organizace. To znamena, ze se

navzajem stiidaji chvile radikdlnich zmén a postupného vylepSovani, tak jak to je

zobrazeno na obrazku ¢&. 1.

Teoreticka
uroven zlepseni

. .

=
) ! { 1\ A r
'Q \VER WAW e
2, Y Usazovani
g """" : kva l~ity
Postupné Radikalni  Procesu
vylepsovani zmeéna
—

Cas

Obrazek 1 Vyvojovy cyklus procesné rizené organizace (33)

(podle T. Davenporta)

Vratime-li se zpét k tomu, co maji spole€ného konkrétni pti¢iny soucasné recese a
principy procesniho fizeni, vidime, Ze prakticky vSe podstatné. Procesni organizace, stejné
jako naSe spolecnost je postavena na statickych, moc koncentrujicich mocenskych
centrech, jejichZz zivot v ramci dynamického svéta je velmi omezeny a dnes v podstaté

pfekonany. Samoziejm¢, Ze kratkodob&é nam mulZe pomoci revitalizace, av§ak dlouhodobé

pouze fadné provedena restrukturalizace. (33)
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2 KRIZOVY MANAGEMENT PODNIKU

2.1 Krize arizika

V podnikatelském svété se za krizi povazuje néjaka neoCekavana udalost, ktera mize
negativné ovlivnit hospodaiské vysledky spolecnosti a ma potencial vyrazné zhorsit jeji
postaveni na trhu véetné ztraty konkurencni vyhody. Webstertiv slovnik definuje krizi jako
,»bod obratu k lepsimu nebo hor§imu®; jako ,,rozhodujici moment* nebo ,.kritickou dobu*.
»ldedlni“ krize by samoziejmé byla takova, na kterou by bylo mozné se vcas ptipravit.

Nebo takova, k niz by vitbec nedoslo. (34)

Krize je v podstaté drastickou opravou disharmonie vzniklé v pfedchozim obdobi.
Samotny zdklad a podstata jednotlivych krizi je vzdy velmi podobna. Vzdy vychazi

z podcenéni moznych rizik a ztraty obezietnosti. (31)

Pokud bychom chtéli definovat konkrétni krize, myslim si, ze jde o nadbytecnou
praci. Krizi pro firmu muze byt v podstaté cokoliv. Jakakoliv udalost ¢i pticina, kterd mize
razantng a predevSim negativné ovlivnit Zivotaschopnost firmy, popiipadé zivotaschopnost

nékterych jejich casti.

Samoziejmé, Ze v literatufe najdeme rozdéleni krizi v zavislosti na rGznych
faktorech. Nejcastéjsi klasifikace déli krize na: (34)
- krize objektivni, které jsou vyvolané potfebami modernizace a
restrukturalizace,
- krize subjektivni, které mohou byt vyvolané chybami a voluntarizmem
V fizeni,

- pfirodni, které vznikaji v dsledku klimatu, zemétfeseni apod.

Hlavni pfi¢inou krize je obvykle ptehfati ekonomiky. To se projevuje
prostfednictvim ,,bublin®“ (nové technologie, zmény hospodaiské situace, inflaéni vyvoj,
nedostatek likvidity, nepodlozena euforie, aj.) v riznych odvétvich ekonomickych

systémil. Casto jsou tyto bubliny mylné interpretovany jako trendy.
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Konkrétni pfi¢iny mohou pochopitelné vychazet z riznych oblasti lidské ¢innosti. Je
také potfeba si uvédomit, ze teoreticky je lze sledovat v zavislosti na modelu
ekonomického cyklu, nebot’ faze ekonomického ristu sebou zakonité pfindsi vysokou miru
optimismu a euforie na strané investoru. Pii piekro¢eni ur€ité hranice se vSak z investora
muze stat spiSe spekulant. A pravé to je priCinou vytvafeni bublin a jejich néasledného
nafukovani - fakt, ze urcité sektory ekonomiky se stanou vice perspektivni, coz ma za
nasledek vysoky pfiliv investic do této oblasti. Nasledné prasknuti vytvorené bubliny pak
sebou pifinasi znehodnoceni vkladi spousty investorti. Nicméné postihnuta neni jen ¢ast
ekonomického systému, kde doslo k prasknuti bubliny. Nésledna fetézova reakce ovliviiuje

cely ekonomicky vyvoj. (31)

Konkrétnimi pfi¢inami vzniku krizi ve firmach nejsou jen obrovské katastrofy ¢i
medialné vysoce sledované kauzy, jako naptiklad podvody. Ve velkém mnozstvi ptipadi
se jedna udalosti, které nejsou v€as zaznamenany managementem (Ci jinymi kontrolnimi
organy spole¢nosti) a jejich dopad se projevi az po delsi dobé od jejich vzniku. Miize se
jednat o: (35)

- Neptizniva rozhodnuti regulatornich ¢i soudnich organti.
- Problémy s bezpe€nostni firemnich produkti.

- Soudni stihani klicovych zamé&stnanci firmy.

- Nepftiznivy vyvoj sménnych kurza.

- Povétrnostni vlivy, primyslové havarie, aj.

Stejné jako najdeme v literatufe rozdéleni krizi, mizeme nalézt i rozdé€leni pficin
krizi. To lze provést na krize vnéjsi a vnitini. Prof. Sefdik uvadi, ze: ,,Vnéjsi krize jsou
spjaty s tendencemi a strategii makroekonomického vyvoje, nebo jak ukazuje soucasnost,
s vyvojem svétové ekonomiky, konkurenci, politickou situaci v zemi; zatimco vnitini krize
je nezbytné spojovat s rizikovou strategii marketingu, vnitinimi konflikty, chybami
V organizaci vyroby, nedokonalym fizenim, inovacni a investi¢ni politikou®. Dlraz pak
klade na dopad takto chéapané krize, nebot: ,Je mozno konstatovat skutecnost, ze

nebezpecenstvi krize existuje vzdy a je potiebné krizi predpokladat a prognozovat®. (34)
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PFiciny krize
Subjektivni Objektivni
\ 4 A\ 4
Vnéjsi pFiciny Vnitini
Y Y \ 4
Uroven Pozadavky PFirodni
védeckvch poznatkd rozvoje zmény
\ 4
Nedokonalost Chyby v konani

A 4

A 4

. . Casovy tlak
Narust sloZitosti

:} Rozpory zajma

g

Obrazek 2 Priciny krize (34)

<
<
<
«

Aby podnikovy management mohl efektivné plnit vSechny své funkce a predchazet
krizim anebo pfinejmensim minimalizovat jejich dusledky, je nutné znat co mozna nejvice

moznych ohroZeni a rizik, kterd mohou ovlivilovat jeho budouci ¢innost.

Pojmem riziko oznaCujeme ocekavanou hodnotu Skody (vyjadiujeme tim tedy
urcitou pravdépodobnost ¢i moznost) — vysledek aktivace konkrétniho nebezpeci, jehoz
vysledkem je Skoda. Jednid se o kvantitativni i kvalitativni vyjaddfeni ohroZeni, které
vyjadiuje miru ¢i stupenn ohroZeni. Riziko vZdy existuje v ndvaznosti ke konkrétni dob¢ a
vymezenému prostoru. Nebot pravé v tomto vymezeni probihaji rizikotvorné ¢innosti a
praveé tady miiZze nastat nebezpeci, z n€hoz rizika plynou. Samotné riziko se vzdy sklada ze
dvou ¢asti: (36)

- pravdépodobnost vzniku nebezpecné situace ohrozeni,

- zavaznost mozného nasledku.
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Je pochopitelné, Ze pro samotné riziko existuje velké mnozstvi riznych definic.
Nicméné pokud chci s rizikem pracovat, potiebuji jej exaktné vyjadiit. Z tohoto hlediska je
zajimava tato definice: ,,Riziko je pravdépodobna ijma zptisobena dotcené osobé — nositeli
rizika, vyjadiena bud penézi, nebo jinymi jednotkami — poctem dni pracovni

neschopnosti, poctem lidskych obéti*. (36)

Zakladni rozdé€leni rizika je na pre-riziko, riziko-in a post-riziko. Dulezitym na tomto
zékladnim rozd€leni je pfistup k fizeni rizika. Zkusenosti ukazuji, Ze v kazdé z uvedenych
fazi je mozné tizeni rizika. Je pochopitelné, ze kazda faze bude potiebovat jiny pristup a
jiné nastroje. Presto je toto rozdéleni piili§ obecné a pro lepsi pochopeni problematiky

naprosto nedostacujici.

V ekonomickych disciplinach se pojmem ,,rizikové* vétSinou oznacuji déje, jejichz
proces lze charakterizovat nejednoznac¢nosti prubéhu, stejné jako vysledku. Samoziejmé,
Ze rizika neexistuji jen v ekonomii. Zakladni rozdé€leni rizik muzZe vypadat napt. takto: (37)

- politicka a teritorialni,

- ekonomicka — makroekonomicka a mikroekonomicka (napf. trzni, inflacni,
kurzovni, uvérove, obchodni, platebni, atd.),

- pravni spojena s odpovédnosti za Skodu,

- predvidatelnd a neptedvidatelna,

- specifickd (napf. pojistovaci, manazerskd, odbytova, rizika inovaci),

Rizika 1ze samoziejmé délit podle riznych kli¢th. Pro ekonomicko-manazerské
rozhodovéni je nezbytné¢ znéat rozdéleni na rizika neovlivnitelnd a ovlivnitelnd. Mezi
neovlivnitelna rizika miZeme zatadit napf. politickd, hospodaiska, obchodni, fiskalni a jina
opatfeni statu. Ovlivnitelna rizika jsou charakteristicka tim, Ze je manazer miize ovlivnit —

at’ uz snizit ¢i ¢aste¢né odstranit. (38)

John Murphy, globalni partner spole¢nosti Ernst & Young pro trhy fika: ,Nestabilita
trht vzrostla a s ni i1 podnikatelskd rizika. To, ze se nékterd z téchto rizik umistila
v Zebticku tak vysoko, se dalo ptfedpokladat. Piesto nas piekvapilo, do jaké miry manazeti

vét, Ze tato rizika spolecné ohroZuji vlastni Zivotaschopnost podnika.”
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Zebtitek 10 hlavnich rizik v roce 2009 podle spoleénosti Ernst & Young (pofadi
z roku 2008 je uvedeno v zavorkach): (39)

1. Uvérova krize (2)

2. Regulace a shoda se zakonnymi pozadavky (1)

3. Prohlubujici se recese (-); Tato kategorie obsahuje makroekonomické faktory
vcetné€ potizi firem generovat pfijmy a snizovat naklady

4. Radikalni ekologizace (9)

5. Netradi¢ni hraci (16); Tato kategorie zahrnuje firmy vstupujici na trh z pfibuznych
trhd nebo vzdalenych lokaci

6. Snizovani nékladi (7)

7. Vyuziti talentu (11)

8. Realizace alianci a transakcei (7)

9. Zastaralost obchodnich modelt (-)

10. Rizika ohroZujici dobrou povést (22)

K pojmu riziko je potieba doplnit jest€ pojmy tzce souvisejici. V souvislosti
s rizikem je potiteba vzdy také mluvit o nebezpeci. Jedna se o vyjadieni redlné¢ hrozby
poSkozeni konkrétniho subjektu (popt. procesu). Nositel nebezpeci pak muize byt velmi

riznorody. Nicméné muize aktivovat nebezpeCi v konkrétnim prostoru a ¢ase. (36)

Aktivum je dalSim ze skupiny pojmi. Z pohledu fizeni rizik se v podstaté jedna o
cokoliv, co ma pro konkrétni subjekt hodnotu, kterd mtize byt pisobenim rtiznych faktorti
zmenSena. Vzhledem k Siroké Skale hodnot, je samotnd hodnota konkrétniho aktiva velmi

individualni a pfimo zavisla na thlu pohledu. (37)

Faktory, které negativné ovliviiuji hodnotu aktiva, nazyvame hrozby. Hrozeb existuje
cela fada zrlznych oblasti (pozar, pfirodni katastrofa, chyba pracovnika, kontrola

finan¢niho Ufadu, aj.).

Autofi Smejkal a Rais uvadéji, ze: ,,Hrozba je sila, udalost, aktivita nebo osoba, ktera
ma nezadouci vliv na bezpecnost nebo mize zplsobit Skodu*. Samotné hrozby lze rozd¢lit

podle nasledujicich faktori: (40)
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- Nebezpecnost: schopnost hrozby zptsobit Skodu.

- Pristup: pravdépodobnost, ze se hrozba svym pisobenim dostane k aktivu
(ziska k nému pfistup). Jednou z forem vyjadieni miaze byt i frekvence
vyskytu hrozby.

- Motivace: zdjem iniciovat hrozbu vuci aktivu. Odhad motivace spociva
V pochopeni skupinovych a ndrodnich zdméra 1 zaméra jednotlivei, jejich
cili a politiky — to vSe se analyzuje s ohledem na pfedchozi podminky a
¢innost téchto ohrozovatelti (to¢nikl). Odhad motivace napomaha pii

tvorb¢ expertnich stanovisek a odhadii hrozeb.

S hrozbou uzce souvisi pojem zranitelnost. Hrozba v podstaté vyuziva zranitelnosti
subjektu (nebo jeho ¢asti) pro svij negativni vliv. Jednd se tedy o urcitou slabinu ¢i
nedokonalost aktiva. Zjednodusen¢ feCeno muzeme zranitelnost nazvat spojovacim
¢lankem mezi aktivem a hrozbou. K hodnoceni jeji urovné se pak pouzivaji tyto faktory:
(37)

- Citlivost: nachylnost aktiva byt poskozeno danou hrozbou.

- Kritinost: dilezitost aktiva pro analyzovany subjekt.

2.1.1 Rizeni rizik

Rizeni rizik je promysleny proces zjiStovani rizika a zvaZzovani a provadéni opatieni
zamé&fenych na sniZeni rizika na vymezenou uroven, kterd je pfijatelnou urovni rizika za
piijatelnou cenu. Tento pfistup se vyznacuje ur€ovanim, méfenim a sniZovanim rizik na

uroven odpovidajici ur¢ité predem stanovené trovni. (41)

Pro praci s riziky je v prvni fadé nezbytna znalost jejich vlastnosti. To je prvnim
krokem pfi procesu snizovani rizik. Naslednym krokem je pak samotny management rizik.
Analyza rizik je obvykle chdpana jako proces definovani hrozeb, pravdépodobnosti jejich
uskutecnéni a vlastniho dopadu realizace rizika, tedy stanoveni rizik a jejich zavazZnosti.
(42)

Kvalitni feSeni pak musi byt vZzdy postaveno na kvalitni analyze, ktera je tedy
zakladnim vstupem pro fizeni rizik. Analyza rizik zahrnuje: (43)

- ldentifikace aktiv

- Je nezbytné v prvé fad€é vymezit samotny subjekt.
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- Stanoveni hodnoty aktiv
- Nejedna se jen o samotné ohodnoceni jednotlivych aktiv z hlediska
zkoumaného subjektu, ale také ohodnoceni dopadu pii ztraté i
poskozeni téchto aktiv.
- Identifikace hrozeb a slabin
-V analyze je potieba presné vymezit mista, kde mize dojit k pfimé
zranitelnosti.
- Stanoveni zadvaznosti hrozeb a miry zranitelnosti.
- Nezbytné je také urcit pravdépodobnost s jakou je hrozba spojena,
stejné jako miru zranitelnosti v souvislosti skazdou konkrétni

jednotlivou hrozbou.

Po analyze rizik nésleduji dal$i faze rozhodovaciho procesu. Vedouci pracovnik po
identifikaci rizika musi provést jeho vyhodnoceni. Tam miizeme zahrnout zjiSténi ptipadné
ztraty a pravdépodobnosti vyskytu. V této fazi management hledd a srovnava jednotliva
opatieni. Toto rozhodovani je ovliviiovano hlavné faktory ekonomickymi, technickymi,
politickymi ¢i socidlnimi. To znamena, ze je potieba detailn€ urcit ekonomické piinosy 1
naklady kazdého feSeni, dopady tohoto feSeni na okoli stejné jako wnitfni prostiredi
podnikatelského subjektu. Vysledkem rozhodovaciho procesu by mélo byt vybrani feseni,
které uvazované riziko minimalizuje. VétSinou se nejednd pouze o jedno feSeni, ale o vice

variant. (38)

Pro tizeni rizik je nezbytné pfijmout fakt, ze riziko nelze nikdy uplné€ odstranit. Lze

vSak jeho dopady a dusledky minimalizovat.

Cile, které jsou pro fizeni rizik stanovené, musi odpovidat cilim, které spole¢nost ma
dlouhodobé ve svém strategickém sméfovani. Pokud je tedy prvotnim cilem firmy pteZit,
musi tomu byt podfizeno 1 fizeni rizik. To v takovém ptipad€ bude zahrnovat napft.
snizovani nakladt a sledovani oblasti, které s touto problematikou souviseji — diverzifikace

odbytu ¢i ndkupu, vyhledavani novych solventnich obchodnich partnert, apod.
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Vétsina rizik v podnikové praxi bude sledovéana z finan¢niho hlediska, hlavné pak
pfipadné ekonomické ztraty. Na zdkladé toho Smejkal s Raisem ¢leni rizika do

jednotlivych skupin: (40)

- Kiitické riziko
- Veskera ohrozeni, jejichz potencidlni ztraty jsou v takovém tadu, ze

vyusti v bankrot firmy.

- Dulezité riziko
- Ohrozeni, jehoz potencidlni ztraty nevyusti v bankrot, avSak dalsi

provoz bude vyzadovat, aby si firma pujé¢ila finan¢ni prostredky.

- Bé&zné riziko
- Ohrozeni, jehoz potencialni ztraty mohou byt pokryty stavajicimi
aktivy firmy nebo béznym piijmem, aniz by doslo k nepatiicnému

finanénimu tlaku.

VétSina podnikil po analyze ohroZeni a rizik zpravidla zpracovava krizové scénate.
Krizové scénate jsou stru¢né podnikové dokumenty (nékdy v rozsahu jedné stranky), které
davaji odpovéd’ na otazky:

- Na které krize se podnik miiZe pfipravit?

- Jakd je moznost (pravdépodobnost) jejich vzniku?

- Jaké budou dusledky (nejen pro podnik, ale 1 pro dals$i zajmové skupiny),
pokud krize nastane?

- Jaky miize byt jeji pribéh z hlediska ¢asu?

- Jaké mé podnik moZnosti k provedeni opatieni, aby eliminoval vyskyt
krize?

- Jaké mé podnik disponibilni zdroje a moZznosti zvladnout krize, pokud
vzniknou?

- Jaky je (konkrétni) postup ke zvladnuti krizové situace?

- Jak se podnik piipravi na zvladnuti konkrétni krizové situace?
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Cilem krizovych scénafit neni jen snizeni stresu pii vzniku krize a nasmérovani
krizového fizeni. Jejich zpracovani je nutné nejen v oblasti havarii a katastrof, ale i pro
nepfedvidané udalosti, jakymi jsou problémy u dodavatelti a odbérateli, na vyznamnych

trzich, dilezité legislativni zmény apod.

Pokud je jejich zpracovani vysledkem zapojeni vétsiho poctu pracovnikl a jejich
vzajemné diskuse, pak dochazi k jejich vétsimu ztotoznéni. Krizové scénafe se nesméji stat
formalnimi dokumenty, které se zalozi, ale materialy, ke kterym je tieba se neustale vracet,
vylepSovat je a rozSifovat na dal$i potencialni krizové situace. Co je vSak hlavni, je nutné

provadeét trénink feseni krizovych situaci, bud’ ve form¢ cviceni, nebo workshopi. (44)

Management rizik je tedy souhrn preventivnich cinnosti slouzicich k poznani,
ocenéni a minimalizaci rizik v podnikové praxi. U¢inny management rizik v sobé musi
vzdy zahrnovat: (45)

a)  ANALYZU RIZIK (risk analysis),
b)  HODNOCENI RIZIK (risk evaluation),
¢)  RIZENIRIZIK (risk control).

a) Analyza rizik

Je systematické pouZiti dostupnych informaci k identifikaci potencialniho nebezpedi,
odhadu rizika s ohledem na ochranu opravnéného zajmu spolecnosti z hlediska ochrany
Zivota, zdravi, majetku a Zivotniho prosttedi. Je to pouze progndéza a nelze postihnout

vSechny varianty mimotadnych udalosti, které mohou v realité nastat.

b) Hodnoceni rizika
Je proces, pii kterém se utvaii usudek o pfijatelnosti rizika na zaklad¢ analyzy rizika
a pri kterém se berou v tivahu faktory jako socialn¢ — ekonomicka hlediska a hlediska vlivu

na zivotni prostiedi.

C) Rizeni rizika
Je proces rozhodovani pro zvladnuti a/nebo sniZeni rizika, realizace rozhodnuti, jeho
prosazeni a opakované hodnoceni s pouZzitim vysledkd posuzovani rizika jako vstupnich

udaji.
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Posuzovani rizika

Analyza rizika spolu s hodnocenim rizika se nazyva dohromady posuzovani rizika

(risk assessment). Analyza, hodnoceni a fizeni se dohromady nazyva management rizika.

(45)

2.2 Krizovy management: podstata a cile

Pojem krizovy management se stal témét synonymem dneSni doby. SlySime ho

z televize 1 radia, ¢teme ho na billboardech i v novinach, nase okoli o ném mluvi. Ale ¢asto

muizeme mit pocit, Ze kazdy pouZziva tento pojem v jiné souvislosti. Co si tedy piedstavit

pod pojmem krizovy management? Existuje nékolik urovni chapani pojmu krizovy

management. Mezi ty hlavni patfi:

nastroj uréeny ke zvladani krizového stavu,

konkrétni ¢innosti vykonavané managementem spolecnosti,

oznaceni urCité ¢asti managementu, kterd se zabyva pouze ¢innostmi, které
reaguji na krize a jejich souvislosti,

védecka disciplina,

studijni obor,

aj.

Pokud pominu oblast krizového managementu jako védecké discipliny ¢i studijniho

oboru, stejn¢ jako persondlni rozd€leni v riznych spolecnostech, zlstavd mi jako

w7

nejvyznamnéj$i uroven (z hlediska této prace) nastroj ureny ke zvladani krizového stavu.

Tuto uroven pak muzeme rozd¢lit na n¢kolik dalSich skupin: (46)

Krizovy management piedstavuje fizeni operaci v pribéhu nastalé krize
V rozsahu, v jakém jsou tyto udélosti fiditelné.

Krizovy management je rovnéz soubor opatieni zacileny na minimalizaci
potencialnich Skod vzniklych v disledku krize.

Casto je efektivni jak pfi preventivni eliminaci hrozici krize tak zvladani
nasledki krize.

Je postaven na dvou pilifich tvofenych planem krizového fizeni a planem

krizové komunikace.
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- Krizovy management neni v zadném piipadé¢ souborem mechanickych
pravidel, postupi a aktivit, ale souborem promySlenych procesi a

postupovych krokii zaméfenych na predjimani komplexni podstaty krize.

Krizovy management pro ucel této prace je chapan jako systematickd odezva na
neocekavané udalosti, u kterych je predpoklad, Ze mohou ohrozit lidi, majetky, pfipadné
finan¢ni ¢i operacni stabilitu spolecnosti. Pochopitelné je mnoho oblasti, do kterych
krizovy management zasahuje. Zakladni rozdéleni pak vychazi z rozdé€leni rizik, tak jak je

popsano vyse.

V dnes$nim podnikatelském prostfedi, které je stdle Castéji charakterizovano jako
turbulentni, se krizovy management stdva nedilnou soucasti prace kazdého zodpoveédného

manazera.

Zakladni rysy krizového managementu velmi dobfe shrnuje feditel firmy Cayman
Pharma s. r. o. Miroslav Spaéek, kdyz uvadi: ,K zakladnim rysim krizového
managementu se fadi mala moznost predikce, rychlost ptisobeni, kriticky negativni dopad
na fungovéani organizace a jeji kolektiv, psychologicky stres v organizaci a kriticka

pozornost partnert, konkurentti a spolecenského okoli . (35)

Velmi diskutovanou otazkou mezi odborniky, zabyvajicimi se krizovym
managementem je ¢asova souvislost krizového fizeni a ndstupem samotné krize. Dnes jiz
mnoho pfednich svétovych odbornikli povazuje krizovy management za soucast

kazdodenni manazerské prace.

To znamend, Ze dnes jiZ krizové fizeni nemusi byt iniciovano aZ po vypuknuti krize,
popt. pfi objeveni jejich symptomtl. Celkové se dnes spoleCnosti chtéji ubirat spise

opacnou cestou — klast diiraz na prevenci krizovych situaci a snazit se jim pfedchazet.

Vhodnym piikladem pro toto tvrzeni je prace I. I. Mitrofa, pfedniho svétového
odbornika na krizovy management. Ten tvrdi, Ze krize jsou normdlni a nevyhnutelnou
soucasti kazdodenniho Zivota dne$ni spole€nosti. Proto je dileZité rozpoznavat a spravné

vyhodnocovat ptipadné signaly, které by mohly piedjimat blizici se krizi. Mitroff disledné
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rozliSuje dvé zakladni stadia tykajici se krize a doporucuje pro jejich zvladani rozdilna
krizova opatfeni a doporuceni. Prvni je podle n¢j predkrizové stadium, které nazyva

predzvésti, za nim pak nasleduje krizové stadium, které definuje jako nasledek. (35)

Pokud jsem schopen tyto varovné signaly spravné identifikovat a rozpoznat jejich
vyznam, mohu mnohem lépe reagovat na blizici se krizovou situaci, coz pochopitelné
sebou pfindsi sniZeni rizik i nebezpeci. Velmi dobie se v této oblasti osvédcily netradicni
(respektive moderni) formy fizeni, jakymi jsou duraz na nekonven¢ni mysleni, spravné
sméfovand organizacni kultura ¢i osobni kvality managementu. Jak je z kratkého vyctu

patrno, jedna se o prvky soft skills, které jsou dnes vice nez jen trendem.

Krizovy management v podstaté sleduje ¢tyfi hlavni cile:
- SniZeni napéti v priibéhu krizové udalosti.
- Demonstrace firemnich zédvazkl a odbornych znalosti.
- Rizeni toku a pfesnosti informaci.

- Efektivni fizeni zdroji.

Nedilnou soucasti krizového managementu je také etapa zotavovani se z Krize
(Disaster Recovery), ktera je obvykle definovana jako schopnost organizace reagovat na
preruseni funk¢nosti implementaci planu napravnych opatfeni s cilem restaurovat a
resuscitovat kritické firemni procesy a aktivity. Zotaveni z krize nezahrnuje pouze
formulaci plant pro mozné typy katastrof, které mohou paralyzovat funk¢nost firemnich
procest, nybrz i aktivaci opatieni, které zaroven umozni se takovymto katastrofam

vyhnout.

2.3 Nastroje krizového managementu

Jednim ze zakladnich nastrojii pro GspéSné zvladnuti krizového managementu je

spravné€ definovana strategie firmy.

., Strategicky nerizenou firmu lze v nadsazce prirovnat k autu vizenému potmé bez
rozsvicenych svetel. Je vetsinou jen otazkou casu, kdy ridic, ktery nevidi pred sebe,

narazi.
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Celosvétova hospodarska krize odkryla zasadni problémy ve firméach a v podstaté
dokazala urychlit celkové smétovani ekonomického vyvoje. Spolecnosti, které byly zdravé
¢i dokazaly adekvatné na problémy spojené s krizi reagovat, vyjdou vétsinou z tohoto boje
o preziti posilené. Naopak spole¢nosti, které dlouhodobé vykazovaly problémy, byly bud’
zlikvidovany, nebo zachranény za cenu velkych ustupkti a deformaci trhu (napf. statni

podpory velkym bankam ¢i podnikiim v USA).

A pravé strategické tizeni sehrdlo v tomto procesu nemalou roli. Spole¢nosti se
spravné definovanym strategickym fizenim jsou schopny lépe a hlavné diive definovat
prichézejici problémy. Jednoduse feceno, jsou schopny se divat dale do budoucnosti. Diky
tomu také mohou své strategické sméfovani v€as upravit tak, aby vyhovovalo ménici se
hospodaiské situaci. Na druhé strané firmy, které strategické fizeni nemaji definované
vibec nebo jen nedbale, byly hospodaiskou krizi zaskoCeny v podstaté naprosto

nepfipravené a fada jich béhem velmi kratké doby zkrachovala. (47)

Prace managementu firem se na konci minulého stoleti stala sofistikovanéjsi a
modely (matematické, simulac¢ni, aj.), kterymi se snazili co nejpfesnéji predpoveédét dalsi
vyvoj na trzich. A pravé zmény v okoli podniku, jez tyto modely nedokazou spravné
ptedpovédéet, znamenaji pro jednotlivé firmy potencidlni krize. Divodem miize byt fakt, ze
tyto modely byly sestaveny na predpokladech, ze zédkaznici se vzdy rozhoduji raciondlné¢ a
neviditelna ruka trhu dokaze vyrovnat ptipadné vykyvy. Pravdou vSak je, Ze tyto premisy
klasické ekonomie nevystihuji realnou situaci, nebot’ zakaznici jsou az pfili§ ovlivnéni
emocemi (které vyvolavaji sami firmy svym stéle agresivnéj$im marketingem), coZ jejich
rozhodovani ne¢inni plné raciondlnim. Je tedy do budoucna nezbytné doplnit vyuZzivani
vyse zminénych modeli o ,,lidsky faktor, ktery bude kalkulovat se zakladnimi momenty

iracionality zakaznikt: snahou o podvod a snahou o odplatu. (48)

Dal$im néstrojem, ktery lze do budoucna uspésné vyuzivat, je rychlejsi kontrola
pfijatych rozhodnuti managementu. Praveé tato kontrola miize pomoci adekvatnéji reagovat
na zménu situace v okoli spolecnosti. To navic pfinese 1 moznost Iépe reagovat na
pozadavky jednotlivych zdjmovych skupin, které se na chodu organizace (i nepiimo)

podili. S tim souvisi 1 snaha organizaci po obnoveni ztracené dlvéry a vefejnosti. Tu
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predstavuji prave rtizné zajmové skupiny, podilejici se na vytvareni produktu, stejné jako
zakaznici. Je tedy potieba vytvaret takovou komunikacéni politiku, ze které by bylo patrno,
ze jedinym zajmem firmy neni maximalizovat vynos pro vlastnika, ale respektovat
pozadavky celé $kaly raznych subjekti. (49)

Neptehlédnutelnou polozkou je diraz na inovace. Pravé inovacéni aktivity mohou
firm¢ ptinést konkurenéni vyhodu a krize podniku je jednou z nejlepsich pfilezitosti, jak
tento proces kvalitné nastartovat. V piipadé, ze se jedna o krizi celého odvétvi, ¢i dokonce
o globalni krizi, je snaha po co nejvétsi inovacni aktivité naprosto zasadni, nebot’ po
odeznéni krize budou firmy ze svych inovaci schopny vyrazné profitovat. Nezbytnym
pozadavkem pii zvySovani inovacnich aktivit musi byt diraz na efektivitu. Inovaéni
projekty by vsak nemély byt omezovany, ale jejich provadéni by mélo byt racionalizovano
a pokud mozno propojeno s rozvojovymi obory, jako jsou informacni a komunikacni

technologie, biotechnologie, nanotechnologie, nové materialy, Cista energie atd. (48)

Nemalym problémem, ktery sebou celosvétové ¢i odvétvové krize podnikiim
pfindSeji, je zména v chovani zdkaznikid, na kterou musi management firem reagovat.
Zékaznici pozaduji uzZivatelsky jednodussi vyrobky za pfijatelné ceny, které jim ulehci
zivot. To sebou pochopitelné piinasi diraz na personifikaci jednotlivych produkt a snahu

ziskat kvalitni a luxusni vyrobky za co nejnizsi ceny.

Stejné tak musi firmy peclivé sledovat demograficky vyvoj na svych trzich, nebot
napt. evropsti spotiebitelé ,,stdrnou, zatimco v Asii se zvétSuje sttedni vrstva, vytvarejici

velmi atraktivni trh. (49)
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3 PROCESNI RIZENI A JEHO VYZNAM PRO RiZENI RIZIK A
KRIZOVYCH SITUACI: TECHNOLOGIE, MANAGEMENT A
EKONOMIKA

Prakticka ¢ast diplomové prace je zaméfena na analyzu podnikovych zkuSenosti z
implementace procesniho fizeni a definovani vyznamu procesniho modelu pro krizové

fizeni.

Objektem analyzy jsou tfi spolecnosti sruenim omezenym, sidlici
v Jihomoravském, Olomouckém a Pardubickém kraji, pusobici v subdodavatelském
segmentu automobilového pramyslu a vyrdbé&jici vyrobky z plastickych hmot pro
automobilovy primysl na technologické bazi vstiikolisi. Tyto spole¢nosti vzhledem
Kk ostrému konkuren¢nimu prostfedi v dané oblasti podnikani (i kdyZ vznikaly v odli$nych
letech a jejich historie se 1i8i) v poslednich letech tizce kooperuji v oblasti fizeni kvality,
implementace procesniho fizeni a do jisté miry i sdruzenych investic v oblasti pfipravy a
vyroby forem, vyvoje a konstrukce. Samostatnou oblasti jejich spoluprace bylo
vypracovani krizovych scéndit pro obdobi let 2008-2009 podle signali, které byly

vV automobilovém primyslu SRN zaznamenatelné drive.

Pii zpracovani praktické casti diplomové prace jsme pocitali i s moznymi problémy

a omezenimi, danymi charakterem potiebnych informaci. Bariéry, na které jsme narazili,
mély v podstaté dvoji podobu: prvnimi byly béZzné lidské bariéry opatrnosti ve zptistupnéni
informaci na stran¢ manazerti; druhymi byly bariéry legislativniho charakteru, kdy urcité
informace byly obtizné¢ dostupné nebo nedostupné s odkazem na ochranu obchodniho nebo
pen¢zniho tajemstvi anebo s odkazem na specifické firemni know-how, které by firmy
nerady zvetejiovaly vzhledem k ostrému konkurenénimu prostiedi. Disponibilnimi
informacemi se tak staly:

- hlavni vetejné pfistupné udaje o ekonomicke situaci,

- strategické dokumenty, vize a vyro¢ni zpravy,

- dokumentace systémil fizeni jakosti,

- projektovd dokumentace implementace procesniho fizeni,

- fizena dokumentace,
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- dalsi dopliikové informace byly ziskany rozhovory se ¢leny managementu

firmy a projektovymi manazery.

Rozsah ziskanych podkladii nakonec piekrocil piivodni ocekavani, coz vsak vedlo
k modifikaci ptvodniho zaméru zadani diplomové prace: namisto analyzy procesu na
ptikladu jedné firmy se pokusit spiSe o kvalitativni analyzu a zobecnéni zkuSenosti tfi
podnikatelskych subjektti, které shodou okolnosti usilovaly o ur€ity spoleény cil ve
stejném ¢asovém okamziku. Pfedmétem naseho zajmu se tak staly piedevs§im ty ¢innosti
managementu a interni podnikové procesy, jejichz vysledkem bylo co nejpiesnéjsi cilové
zadani pro poradenskou firmu, které od pocatku mohly ovlivnit uspésnost a komplexitu
procesu implementace. Jinak feceno, soustfedili jsme se spiSe na ,,mékké* procesy, jejichz
parametry byly pfimo zavislé na lidském faktoru, nez na ,,tvrdé* procesy, jejichz parametry

byly pfedem dané svou technologickou a normativni povahou.

Pii ziskdvani podkladi pro tuto ¢ast diplomové prace se ale v pribchu jejiho
zpracovavani projevila zména plvodné vstificného piistupu k poskytovani informaci
vV pozadavku, aby plna jména firem nebyla zmiflovana. Proto je v dalSim textu budeme

oznacovat jako ,,podnik A“, ,,podnik B* a ,,podnik C*.

3.1 Vstiikovani plastii v CR po roce 1990

Po roce 1990 doslo k postupnému rozvoji a vyrovnani technologické urovné
S vyspélymi zemémi, a to ve vSech oblastech technologie vstfikovani: polymerni materialy,
vsttikovaci stroje a periferie, konstrukce a vyroba vstfikovacich forem a realizace novych,
modifikovanych zptisobti vstfikovani. K modernizaci strojového parku ptispél nastup
zahrani¢niho kapitalu a rozvoj zakazek pro atraktivni aplikace automobilového primyslu,
elektroniky, telekomunikaéni techniky a Siroky sortiment domacich spotiebich.
Technologické standardy uréovaly zahraniéni firmy s provozy na tizemi CR, jako je napf.
Magna Exteriors and Interiors (Bohemia), s. r. 0., Liberec (dfive Plastimat, pak Peguform,
dale Cadence Inovation), Automotiv Lighting Jihlava, Visteon Autopal Novy Jicin,
Mecaplast Zebrak, Robert Bosch Ceské Budéjovice, Hella Autotechnik Mohelnice,
Faurecia Plazy, Eugen Wexler Rokycany, Koito Zatec, Grupo Antolin Turnov, Hettich

~

Zd’4r nad Sazavou a dalsi, které vyuzily pobidkovych programt Ceské vlady. Vedle nich
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postupné od roku 1990 vznikala cela fada Ceskych podniki s minimalni ¢i zadnou
podporou ze strany naSich Ufadd na regiondlni ¢i statni urovni. Tyto firmy se musely
vyrovnat se svymi zahrani¢nimi konkuren¢nimi subjekty organizace a fizeni vyroby,
zavedeni systému fizeni kvality podle norem EN ISO fady 9000 a norem technické

specifikace oboru (TS 16949). (50)

V poslednim obdobi (rok 2009) se celosvétova hospodarskd krize podepsala 1 na
plastikaiském primyslu v CR. Zpracovatelé plastil, vyrobci strojii a periferii, vyrobci a
dodavatelé polymernich materiald se dostavali do velkych finanénich problému, rusili ¢i
omezovali vyrobu plastovych dila, hledali se nahradni programy, pozastavila se
modernizace. U vétSiny subdodavatelskych firem plastikatského pramyslu se projevil
pokles vyroby ¢i stagnace automobilové vyroby. Napf. v jedné z analyzovanych firem
pokles vyroby v druhém ctvrtleti roku 2009 dosahl témét 30%. Odhady zlepSeni ¢i
pfinejmensim navratu k ptivodnim parametrim — i pies urcité pobidkové vladni intervence

(napf. Srotovné) - pracuji s opatrnym optimismem pro obdobi 2011-2013.

3.2 Charakteristika podnikatelskych subjekti
321 FIRMA ,, A%

Sidli v Jihomoravském kraji. Od svého vzniku vroce 1994 je ryze ceskou
spole€nosti bez ucasti zahrani¢niho kapitalu. Hlavnim podnikatelskym zdmérem je vyvoj a
vstiikovani plastovych vyliskt, konstrukce, vyroba forem a nastroji. Z pocatku byla
vyroba zamétena spiSe na produkty uréené do spotiebitelské sit€¢ jako naptiklad rtzné
autodopliiky, obuvnické komponenty a jiny sortiment. Pozdéji se produkce rozsitila o
dodavky sériovych dili zejména pro automobilovy a elektrotechnicky primysl. Od svého
vzniku prosla dynamickym vyvojem. Mald a nezndmé firma produkujici na zastaralych
strojich s uzkym sortimentem vyrobku si postupné vybudovala v narocném konkurenénim
prostiedi pozici spolehlivého dodavatele pro celou fadu tuzemskych i1 zahrani¢nich firem.
Postupné byly nahrazeny zastaralé stroje novymi a pofizena moderni technologie a v roce
2005 byl modernizovan cely areal firmy. Soucasné s modernizaci strojniho parku prosla
podstatnymi zménami organizacni struktura a systém fizeni. Funkcéni model fizeni byl

postupné nahrazen procesnim modelem. Plvodni prostory byly rekonstruovany a rovnéz
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byly vybudovany moderni vyrobni a skladovaci haly. V roce 2005 byla oteviena nova
nastrojarna, do jejichz prostor bylo zaroven piest¢thovano oddéleni vyvoje a konstrukce,
které vyuzivaji i firmy B a C. V soucasné dobé je spole¢nost certifikovana podle norem
ISO/TS 16949:2009, 1SO 9001:2009, 1SO 14001:2005 a natizeni ES ¢. 761/2001. Firma
Vv soucasné dobé zaméstndva 221 zaméstnancl, ro¢ni obrat v poslednich dvou letech

ptekrocil hranici 450 mil. K¢.
3.2.2 FIRMA ,B“

Sidli v Olomouckém kraji. Vznikla vroce 2002, kdy byla vyroba zahdjena
V pronajatych prostorech s prvnimi dvéma vstfikolisy a odbératelskym zazemim
automobilek v SRN. Vyroba se tizce specializovala na plastové Casti interiérui a exteriéri
automobilti. Rostouci pocet objednavek a obchodni vysledky umoznily na prelomu let
2004 a 2005 nakup vyrobni haly, jeji rekonstrukei a pofizeni novych technologii. Sortiment
vyroby se rozsifil o plastové vylisky pro elektrotechnicky primysl. Vyroba byla v novém
arealu zahajena v Iét¢ 2005. Firma je nositelem certifikati podle norem ISO/TS
16949:2009, 1SO 9001:2009, ISO 14001:2005 a naifizeni ES ¢. 761/2001. Pocet
zameéstnancl z puvodnich 22 od doby jejiho vzniku dosahl 118, ro¢ni obraty piekrocily
220 mil. K& Na konci roku 2008 a v roce 2009 pocet zaméstnancii kolisal v pfimé

zavislosti na vyvoji automobilové vyroby v SRN.
3.2.3 FIRMA ,C*

Tteti analyzovana firma je nejmladsi, ale soucasné technologicky nemodernéjsi.
Vznikla v roce 2004 na ,,zelené louce® v pardubickém kraji s technologickymi investicemi
ve vysi 40 mil. K¢. Plny nab&h vyroby se uskutecnil o rok a pll pozdé¢ji. Zabyva se
vyvojem a vyrobou vstfikovacich nastrojii, montaZznich a kontrolnich pftipravkll za
spoluprace s externimi spoleénostmi v Ceské republice a Némecku a vyrobou plastovych
komponentti pro automobilovy priamysl v Némecku. Je nositelem stejnych oborovych
certifikaci jako predchozi firmy. V prvnim roce spolecnost zaméstndvala 42 osob,
postupné se pocet zaméstnancli rozristal, ale v zavislosti na objemu vyroby znaéné
Vv poslednich dvou letech kolisal. Ustélil se na 160 zaméstnancich. Rocni obrat firmy se

blizi hranici 200 mil. K¢&.


http://www.kasko.cz/kvalita-a-environment/
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3.3 Zkusenosti analyzovanych firem z prechodu od funk¢niho

k procesnimu Fizeni

Ze struéné charakteristiky analyzovanych firem vyplyva, Ze v ur¢itém obdobi feSily
stejné problémy a hledaly odpovédi na fadu otazek. Pro deskripci, analyzu a zobecnéni
zkuSenosti je potfebné podtrhnout predevsim obdobi let 2004 — 2005, kdy dochazelo
k podstatné technologické modernizaci, rozsifeni vyrobnich prostor, zméné vyrobniho
sortimentu a hledani novych cest dosahovani vyssi efektivnosti a kvality vSech ¢innosti a
prosperity obecné. Neopomenutelnym je také fakt, Zze pii obchodnich jedndnich u
odbératelit v SRN se viceméné€ ndhodné managementy téchto spolecnosti n¢kolikrat kiizily
a pozdgji dosly pii jednanich v CR k poznani, Ze se jejich vyrobkové fady v mnoha
ptipadech ptekryvaji, vzajemné si zbytecné konkuruji, ze izolované ,tfikrat™ investuji do
vyvoje a konstrukce jednéch a téchz nebo maximalné podobnych produktl a ze by pro né
byla vyhodnéjsi produktovéd specializace a vyvojova, konstrukéni a do jisté miry i
investi¢ni spoluprace a diferencovana, vzajemné prospésna obchodni spoluprace. Velkou
roli sehraval také silny tlak odbératelit na kvalitu vyroby, zaloZzené na novych
technologiich. Neméné podstatnou je i skutecnost, Ze v uvedeném obdobi se firma A a
firma B pfipravovaly na recertifikaci systému fizeni jakosti a firmu C &ekala prvni
certifikace. Spolecné bylo i poznani, Ze funkéné-liniovy model ftizeni vycerpal své
rozvojové moznosti a jeho vetsi ¢i mensi zmény nepiinesly ofekdvané piinosy a ze je
nezbytné nutné implementovat kvalitativné vySsi - procesni model fizeni. Managementy
firem na zadklad¢ vlastniho poznani i analyzy zkuSenosti némeckych odbératelti rychle
pochopily, Ze pronikavym zrychlenim vyvoje technologii se postupné ,,sniZuje vyznam
vlastni vyroby* a zvySuje vyznam c¢innosti, podporujicich vyrobu. Stale vétsi, az klicovy
vyznam pro n¢ maji v soucasnych podminkach silné konkurence procesy obchodni,
rozhodujici o kvalité obslouZeni zdkaznika: termin dodavky, komplexni kvalita dodavky,
sluzby spojené s dodavkou. Takovym pozadavkiim je proto nutné pfizpusobit zpiisob

vnitini organizace jejich ¢innosti.

Z teoretického pohledu pfi vySe popsanych tivahdch management firem naplnil jeden
ze zékladnich ptedpokladli UspéSného piechodu od funkéniho k procesnimu fizeni:
uvédomil si jeho potfebu, piiciny, byl schopen definovat ofekavané cile a piinosy i
pfipadné komplikace interniho a externiho charakteru a ¢asové horizonty implementace

nového modelu, které z ptivodni predstavy 10-12 mésici v kone¢né podobé projektu
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zmény ziskaly realnou podobu 14 — 16 mésici vzhledem k vzajemné koordinaci
implementacnich procest, které od okamziku startu az do cilové podoby musely byt
vzajemné propojeny. Pro pochopeni slozitosti pfechodu od funkéniho k procesnimu fizeni

managementy firem absolvovaly né€kolik workshopt u poradenskych subjekti.

Spole¢né bylo i1 rozhodnuti svéfit zpracovani projektu a vlastni implementaci
specializovanému poradenskému subjektu. Kromé obvyklych vybérovych kritérii byla
pozornost soustiedéna na: komplexnost a kvalitu nabizenych sluzeb podle zadani pro
poptavkové tizeni, délku a mnozstvi zkusenosti s podobnymi typy projekti ve stejné nebo
podobné oblasti podnikani, ovéfitelné reference, odborné kompetence konzultanti a
poradcii, cenu dila. Specificky bylo obsahové jednotné zadani tfi firem pro poradenské
sluzby doplnéno o pozadavek, aby proces transformace byl u nich zahdjen a ukoncen ve

stejné dobé.

U zminénych spole¢nosti je mozné identifikovat shodné a dilezité obsahové rysy
n¢kolika  zdkladnich  krokti  implementace  procesniho  fizeni v realizaénim

Sestnactimésicnim cyklu.

Prvnim krokem bylo redefinovani strategickych cil, vytvofeni vize procesné
orientované firmy, stanoveni cild, kterych ma byt transformaci na procesné fizenou firmu

dosazeno.

Soucasti noveé definice spoleéné formulované strategie analyzovanych firem je — na
rozdil od pfedchozich spiSe deklaratornich formulaci - i pfesné formulovana vize, ktera
napf. fika (firma A, B): v pyramidé¢ hodnoceni subdodavatelskych firem u hlavnich
odbératelti (zdkaznikl) chceme byt mezi deseti nejlepSimi v technologickych feSenich a
splnéni kvalitativnich 1 ¢asovych poZadavkl zdkaznika. Tato vize byla rozpracovana do
strategickych cilii a dale do systému strategickych operaci, které ve vSech analyzovanych
subjektech intenzivné pracuji s pojmy dynamika vyvoje a aktualizace; analyza podminek
trhu, zvyseni trzeb, zvySeni zisku. Cilové ambice ve zvySeni trZzeb a zvySeni zisku byly
logicky u kazdé firmy kvantifikovany odlisné¢ na zakladé ptedchozich ekonomickych

analyz a predikce budoucich moZnosti technologicky novych vyrobnich kapacit.



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 66

Soucésti tspésné implementace nového fizeni je 1 zména firemni kultury a vyjadieni
jejich zakladnich hodnot. Jako konkrétni pfiklad mizeme uvést vyznam loga jedné ze tii
spolecnosti. V logu (ochranné znamce) firmy B se objevuji pismena KNS. Ta v dob¢ svého
vzniku pfedstavovala zkratku pocateCnich pismen pfijmeni pluvodnich spolecniki.
V historii firmy B je mozné najit etapu, kdy byly dva spolecnické podily prevedeny na
jednu osobu a kdy vyvstala otdzka, co ted’ logo firmy znamena? Casovou shodou okolnosti
firma B prochdzela interni strukturalni a funkciondlni zménou v dalsi rozvojové fazi a
usilovala o vyssi miru identifikace zaméstnanct s cili managementu a také o vysSsi uroven
motivace zam¢stnanct k dosahovani vyssi kvality. Hledala se tudiz odpovéd’ na pomérné
jednoduchou otazku: je mozné dat pismenim v logu takové vyznamy, které budou

zaméstnancim denné ptfipominat hlavni firemni hodnoty a standardy fungovani?

Vysledkem bylo pomérné jednoduché heslovité schéma:
K

koncepce, kvalita, konkurenceschopnost, komunikace, kooperace, korektnost,
korporativnost, kompetentnost, kontrola

naro¢nost, novatorstvi, netolerance nekvality

S

systematic¢nost, standardizace, stabilita, spolehlivost, seriéznost, svédomitost,

sebevzdélavani

Ocekavani efektu takto vyjadfenych hodnot firmy, zaméfenych na podporu fizeni
jakosti byla pomérné stiizliva. V Sestimésicnim sledovaném obdobi se ale podle internich
Setieni firmy konstatovalo, Ze intenzivné komunikovana a opakovana ,neinvesticni
pobidka“ ke zvySeni kvality pfinesla snizeni mnozstvi neshodnych vyrobkt o témet 4%.
Podobnym zplisobem pak zdkladni hodnoty své firemni kultury definovaly pro nasledujici
obdobi i firmy ,,A*“ a ,,C*.

Cile, kterych ma byt transformaci na procesné fizenou firmu dosaZeno, byly u
analyzovanych subjektt definovany v podstaté shodné pii respektovani specifické identity
spoleCnosti: vrcholovy management firem (identicky s vlastniky) od implementace

procesniho fizeni ocekaval: zkraceni pribéznych dob na zpracovéani zakazky, zkraceni
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doby uvadéni novych produktl na trh, zvySeni spolehlivosti v plnéni smluvnich termint,
snizeni nakladi na obsluhu a manipulaci, zvysSeni tvorby pifidané hodnoty a zisku.
V konkrétnéjsi podob¢ je mozné fici, Ze managementu analyzovanych spolecnosti §lo o:
- zpruhlednéni firemnich procest a systému jejich fizeni = transparentnost
organizace,
- identifikaci slabych mist, zbytecnych vyjimek, neefektivnich a duplicitnich
¢innosti, maximalni redukci procest a ¢innosti nepfinasejicich hodnotu,
- zkréaceni a zeStihleni procesi, snizeni nakladl na provadéni procesi,
- definovani kompetenci a odpovédnosti v ramci procest,
- navrhy na zmény v organizacéni struktufe a systému fizeni,

- optimalizaci IT podpory firemnich procest.

Managementy firem vynalozily znac¢né Usili na vypracovani strategie zmény a
definovani jejich zakladnich parametrii jako ptedpokladu uspésné transformace funkéné
liniového na procesni fizeni, véetné pomérné rozsahlé¢ vnitropodnikové komunikace na
objasnéni piipravovanych zmén pro stiedni a liniovy management a zaméstnance, aby se
vyhnuly budoucim kolizim a konfliktiim, které by mohly vzniknout nedostatkem podpory a

nepiesnym pochopenim hlavnich cili zmén a akceptovanim ze strany zaméstnanct.

Pomérné rozsahlé piipravné faze ze strany vrcholového managementu umozZnily
detailn¢ specifikovat zadani pro poradenskou implementacni firmu a sou€asné i pfejit

k sestaveni projek¢nich a realiza¢nich tymu. Vytvofeni tymu probihalo ve dvou krocich.

Prvnim z nich byla identifikace funkci a pracovnich pozic klicovych pro tspéSnou
transformaci, az ve druhé tad¢ Slo o identifikaci konkrétnich nositeli pracovnich pozic,
ktefi by byli schopni tkoly pfechodu od funkéniho k procesnimu fizeni zvladnout. To
znamena, Ze managementy firem soucasné ve vztahu k projektované zméné a budoucimu
stavu pfehodnocovaly personalni obsazeni funkci a hodnotily schopnosti a manazerské
dovednosti vedoucich pracovnikii, zvyklych na funkéni liniové fizeni, pro vyrovnani se

S pozadavky procesniho modelu fizeni.

Obsahem nasledujici transformacni etapy (dluzno podotknout, Ze v redlném case se

v harmonogramu zmény nékteré procesy fazove prekryvaly anebo probihaly soucasné)
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byla analyza soucasného stavu organizace, fizeni a fungovani podniku. Ta byla z celé¢ho
procesu transformace odborné i ¢asove nejnarocnéjsi a byla podstatou zakézkového zadani
pro poradenskou firmu. Fakticky se u vSech tii spolecnosti hledaly odpovédi na nékolik

podstatnych otazek:

existuje v platné dokumentaci jakosti ptehled vSech procesi?

- jsou procesy piesn¢ popsany?; nejsou procesy v dokumentaci zaménovany
S pracovnimi postupy, pracovnimi operacemi a ukoly?

- maji procesy svého vlastnika?

- jsou definovany cile procest?

- jsou definovany zakladni ukazatele a hodnoty vykonnosti ¢innosti a jak
jsou pouzitelné pro procesni model?

- jak jsou rozdéleny kompetence a odpovédnosti Utvard ve firmé, daji se

vyuzit pro budouci ucel? atd.

Hledani odpovédi na tyto a jiné otdzky svétily managementy firem poradenské
spolenosti a z hlediska ziskani maximalné objektivnich informaci do této etapy
nevstupovaly, pokud to nebylo nezbytné nutné zorganizatnich a provozné
administrativnich diivodd. Charakter informaci této etapy patii k soustave tzv. tvrdych dat,
jejichz dotazovaci parametry, zdroje a procedury jsou pfredem dadny normou, standardem,
které nepovaZujeme za potiebné blize komentovat; mimo jiné i z toho divodu, Ze patii ke
know-how dodavatelského poradenského subjektu. Fakticky je ale mozné konstatovat, ze
analyticka cast byla (s vyjimkou firmy A) téméf bezkonfliktni s velkou mirou vstiicné

spoluprace zaméstnanci.

V dalSich krocich se postupné formulovaly navrhy cilovych stavii procest a
organizaCnich zmén, pfipravovalo se zavedeni cilového stavu procesli a organizacnich
zmén, monitorovala a méfila se vykonnost a zlepSovaly se postupné zavadéné procesy.
1 poradenska spolecnost snazily odstranit a piekonat. Tyto pfekazky nemély ani tak
technologickou povahu, spocivaly spiSe v piirozenych algoritmech jednani lidi

V podminkach podstatné zmeény.
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Velmi cCasto, témét kazdodenné se realizacni tymy s riiznou naléhavosti setkavaly
s fadou otazek ze strany zaméstnanct, napf.:
- Proc¢ takovy rozruch?
- Co se za tim skryva? O ¢em to je? Kdo si to vymyslel?
- Jaky uzitek to mize mit pro nasi firmu?
- Neni to jen naruast byrokracie?
- Jak na to? Proc¢ to musime délat jinak, kdyz to do urcité doby vyhovovalo?

- Jaky z toho budeme mit prospéch jako zaméstnanci?

Rozhovory s ¢leny managementu firem a procesnich tymu piinesly i jedno dulezité
poznani: za kritické faktory celého procesu byly od pocatku povazovany obavy a nechut
ke zménam, nepochopeni cili projektu ze strany zaméstnancl a jejich mala
zainteresovanost a pfistup ke zménam. Proto byla etapé piipravy projektu a komunikace se
zamé&stnanci, popsané v piedchozi Casti textu, vénovana tak velka pozornost — jak

Z obsahového, tak i z Casového hlediska.

V celém procesu transformace od funkéniho k procesnimu fizeni se analyzované
firmy, 1 pfes pocatecni snahu o eliminaci, nevyvarovaly n€kolika pochybeni:

- Nepodafilo se zcela presné, srozumitelné vysvétlit zaméstnancim
vychodiska, principy, postupy a ptinosy krizového fizeni.

- I pfes implementaci procesniho modelu si v prvnich mésicich zachovavali
faktické pravomoci liniovi manazefi, nikoli vlastnici procest.

- Pfes ptivodni podporu zménové tymy nepocitovaly dostatecnou faktickou
podporu ze strany vrcholového managementu v konfliktnich situacich,
souvisejicich s méfenim a nastavovanim procesit a zménou organizacni
struktury a ptivodnich kompetenci.

- Nebyl fakticky docenén vyznam zmény mySleni a chovani clent
procesnich tymil. Pod tlakem casu, tkolii a kone¢ného terminu se kladl
prili§ velky diraz na technologické aspekty procesniho fizeni — ,, vSe a

rychle®.
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3.4 Procesni Fizeni a jeho vyznam pro Fizeni rizik a krizovych situaci:

technologie, management a ekonomika

,Nutnost fizeni rizik si uvédomuje vice nez sedmdesat procent organizaci v Ceské
republice, vyplyva to z vyzkumu spolecnosti RPIC-ViP, ktery probehl v tinoru a bfeznu
2009 na vzorku 89 firem. Rizeni rizik na poéatku leto$niho roku realizovalo celkem 71 %
respondenttl, zbylych 29 % respondentl sva rizika nijak nefidilo. Z toho 22 % respondentt
uvazuje o fizeni rizik do budoucna na zaklad¢ zkuSenosti z prave probihajici hospodaiské
krize. Pouze 7% z celkového poctu respondentt se vyjadrilo, Ze rizika nefidi a ani o tom v

této chvili neuvazuji.

Respondenti vyzkumu realizuji fizeni rizik nejcastéji prostfednictvim intuitivniho
ptistupu (v 76 % ptipadl), relativné Cetnd je vSak také systematicka identifikace rizik (43
%), vyuzivani nastavenych systémil (36,5 %), krizovych planii (33 %) a urCeni konkrétni

osoby odpoveédné za tizeni rizik (24 %).

Jednim z ryst souc¢asného fizeni rizik v podnicich a organizacich Ceské republiky je
relativné vysoka nedivéra vici externim risk manaZerim, tedy odbornikiim na fizeni rizik,
coz lze ilustrovat nejen 6 % respondentl, ktefi sva rizika fidi prostfednictvim externich

subjektt, ale také 61 % respondentd, ktefi této moznosti nejsou naklonéni.

Vyse uvedenou neochotu lze vysvétlit nutnym piistupem externich subjektd k
citlivym a strategickym informacim firmy, coz potvrzuji také respondenty pozadované
charakteristiky externich risk manazerd. V prvé fadé jsou pozadovany duvéryhodnost,
upfimnost a otevienost a teprve pak schopnost feSit problémy, pfiCemz pravé feSeni
problémi bylo zakladnim pozadavkem v pfipadé€ internich pracovnikli odpovédnych za

fizeni rizik.

I pfes tizivou situaci dopadi globalni ekonomické krize, nebo mozna praveé kvili ni,
31,5 % respondentli deklarovalo umysl v pribéhu nasledujiciho roku zlepSovat postupy
identifikace a fizeni rizik ve svych spolecnostech, 47 % tuto moZnost stale zvazuje a 21 %

tuto moznost odmitlo.* (57)
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Se zna¢nou mirou nadsazky bychom mohli fici, Ze procesné fizena firma se obejde
bez fizeni rizik a krizovych situaci. Takové tvrzeni by platilo pro procesni a technologicka
rizika a vlastni idedlni ,technologickou* podstatu fizeni procest. Strategické tymy,
procesni tymy, vlastnici procesii a manazeti riiznych urovni jsou totiz odpovédni za své
procesy tak, aby fungovaly efektivné. To ve svém diisledku také znamena identifikovat
rizikové oblasti procesll, méfit je a reportovat postupy k zabranéni vzniku rizik. Pro kazdy
rizikovy faktor jsou v IT podpote fizené dokumentace stanoveny urcité indikatory, urcita
pravidla kvantifikace potencidlnich skod a zplsoby jejich minimalizace nebo odstranéni.
Manazer (vlastnik) procesu identifikuje a kontinualné tidi urcita rizika a rizikové faktory
na urovni procesu, jeho aktivit, akci v aktivitach, vstupl, vystupti, udalosti atd. Rizika i
rizikové faktory jsou uréeny zcela konkrétn€, s vysokou mirou podrobnosti a pfifazeny

konkrétnim objektim, ke kterym se vztahuji.

Pro kazdy rizikovy faktor jsou stanovena business pravidla definujici sady podminek
(indikatort rizikovych faktorl) a akci, které jsou vyvolany, pokud je business pravidlo
»aktivovano®, €ili jsou splnény podminky pro spusténi ptislusné akce. Dopady rizik —
potencialnich skod - jsou explicitné kvantifikovany. Prostiedkem pro fizeni rizika — tj. jeho
eliminaci, redukci, pfenos, udrzeni, jsou specielné¢ pro tento ucel navrzené korektivni
procesy, sub-procesy, aktivity, akce v aktivitach a/nebo business pravidla. Tyto objekty
jsou zdkladem pro komplexni automatizované nebo semi-automatizované systémy ftizeni
rizik. Zvladani rizik se tak stdva prediktivni a nikoli reaktivni; vyskyt udalosti/stavi-
rizikovych faktort pfislusnych objektl spousti korektivni procesy, aktivity atd. a/nebo je
reportovan prevazné automatizované podle pfedem stanovanych business pravidel ¢lenim
procesné-fidici struktury. Business pravidla ur€ujici zpisoby autokorekce procest, aktivit
atd. a reportingu umoznuji flexibilni a v zasad¢ real-time eliminaci rizik v jejich

zarode¢ném stavu. (58)

Uz bez nadsazky mlizeme fici, Ze procesné fizena firma se neobejde bez fizeni rizik a
krizovych situaci v podnikoekonomickém a makroekonomickém slova smyslu, jak bylo

popsano v piedchozi ¢asti diplomové prace.

Problematika fizeni rizik (risk management) je velice Siroka a podle svého zaméfeni

Casto velice odlisna. Zékladnimi oblastmi, v nichZ hovotime o fizeni rizik, jsou piedevsim:
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- Pfirodni katastrofy a havarie (technologicka rizika).

- Rizika ochrany zivotniho prostiedi.

- Finan¢ni rizika, kterd mohou mit dil¢i podkategorie, jako naptiklad:

- Vychodiska nové pravni Gpravy a nové pravni instituty

investi¢ni riziko (odhad spolehlivosti a ziskovosti investic),

pojistovaci a zajistovaci riziko (odhad rizika, ze dojde k pojistné udalosti).

- Projektova rizika.

- Obchodni rizika, kterd mohou mit podkategorie, jako naptiklad:

marketingové riziko (vytvotreni produktu, ktery nikdo nechce nebo kterému
obchodni zdstupci nerozumi a nevi, jak ho prodat),

strategické riziko (vytvofeni produktu, ktery uz nezapadd do obchodni
strategie podniku),

riziko managementu (ztrdta podpory projektu ze strany vedeni, vlivem
zmény zamefeni nebo zmeény osob),

rozpoctové riziko (nedodrzeni rozpoctu, nedosazeni zisku).

- Technicka rizika (riziko u vSech typl inZzenyrskych konstrukei, v€etné materiald a

staveb). (59)

Realizace analyzy rizik v podniko-ekonomickém vyznamu vyzaduje dokonalou

znalost technologie uvniti objektu a sekundarn€ 1 v jeho okoli. Analyza musi postihnout

celou §ifi realné moznych havarijnich stavl, vcetné¢ posouzeni moznych nasledkd na

vlastnich nebo navazujicich objektech. Musi zde byt vyjadieny dilezité ¢asové, prostorové

a soucinnostni vazby. Doporucuje se vychézet z provoznich a havarijnich radi, pokud jsou

vvvvvv

V technické praxi existuje fada metod pro analyzu rizik, nejfrekventovanéjsi z nich

jsou:

- Metoda Preliminary Hazard Analysis (PHA, pfedbéZzné posouzeni nebezpeci),

ktera vznikla pro potieby armady USA. Aplikuje se ve fazi koncepcnich navrha

¢i vyvoje, s cilem registrovat charakter a pravdépodobnost potencidlnich

nebezpeci.

- Metoda What if? (Co kdyz?) zkouma pomoci brainstormingu mozné

neocekavané udalosti, definuje nebezpecnd mista systému a identifikuje prvky

pro metody FMEA a FTA.
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Metoda Failure Modes and Effects Analysis (FMEA, analyza zptsobi poskozeni
a ucinkill) provétuje vSechny mozné priciny selhani jednotlivych prvki zatizeni.
Metoda Fault Tree Analysis (FTA, analyza stromu poruch) vychdzi z finalni
poruchy a hleda primarni pticiny.

Metoda Event Tree Analysis (ETA, analyza stromu udélosti) za¢ina s nalezenym
ptipadem a hled4 sekvence udalosti.

Metoda Hazard and Operability Analysis (HAZOP, rizikova a operacni analyza)
je rozpracovanim metody FMEA a zahrnuje nejen pfiCiny, nybrz i nasledky
nebezpecnych stavi.

Metoda Chemical Process Quantitative Risk Analysis (CPQRA, kvantitativni
posouzeni rizika chemického procesu) je jednou z nejpropracovanéjSich metod,
pfedstavujici komplexni bezpecnostni studii. Plvodné byla vyvinuta pro
chemické provozy. Klade znacné naroky na kvalifikaci zpracovateli a cas

zpracovani.

V této souvislosti neni mozné opomenout ani projektova rizika: riziko plynouci ze

Spatného fizeni projektu je rizikem, které se mize vyskytnout jak u stavebnich praci, tak u

budovani programovych systému, piipadné pii projektu podnikové inovace. (60)

Pokud bychom chtéli blize charakterizovat technologicka rizika podnikatelskych

subjektli, zabyvajicich se vyrobou plastovych vyrobkll pro automobilovy primysl, je

mozné konstatovat, ze pres odliSnost vyrobka a pouzivanych technologii jsou v podstaté

shodna. Tato rizika mohou vyvolat situace potencialniho nebo akutniho ohroZeni zivoti,

zdravi, majetku nebo zivotniho prostiedi. Jde ptedevsim o:

riziko uniku technologickych kapalin

riziko Uiniku nebo hoteni pohonnych hmot

riziko hoteni skladu granulatt

riziko hofeni skladu obalt

riziko uniku, hotfeni nebo vybuchu skladu lepidel a tvrdidel
riziko Uiniku, hotfeni nebo vybuchu technickych plyni

riziko technologické havarie pii preruSeni dodavek elektrické energie.
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Uspotadani objektt u spolecnosti vzniklych v poslednich péti letech a zabyvajicich
se vyrobou plasti pro automobilovy primysl vykazuje také mnohé shodné rysy. Jako
rizikové pak byvaji zpravidla vyhodnoceny:

- sklad lepidel a tvrdidel
- sklad technickych plynt
- sklad granulatt

- sklad obalt v expedici.

Podnikové subjekty, které jsou v diplomové praci analyzovany, pii piechodu od
funkéné liniového k procesnimu fizeni a vzhledem k rozsahu novych objektovych a
technologickych investic vynalozily zna¢né usili na minimalizaci technologickych rizik,
systém preventivnich opatieni pro maximalni zajiSténi technologické a objektové

bezpecnosti.

Ptipadna technologickd krize, snad pfesnéji v SirSim vyznamu — krize vyroby
v odvétvi postavila ale podniky do situace, kdy musely spiSe nez na technologicka reagovat
na ekonomické rizika: ptedev§im na investi¢ni riziko (odhad spolehlivosti a ziskovosti
investic), obchodni rizika a rizika managementu (ztrata podpory projektu ze strany vedeni,
vlivem zmény zaméfeni nebo zmény osob) a rozpoctové riziko (nedodrzeni rozpoctu,
nedosazeni zisku). Proto se V nasledujicim textu soustiedime na popis rozhodovaciho

algoritmu managementu spole¢nosti, kterym se snazili o zmirnéni dopadi krize.

Krize v poslednich dvou letech snad nejvyraznéji zasahla automobilovy pramysl,
ktery se vyznamnym zptsobem podili na vykonu ekonomiky statii, obCas byva nazyvan
motorem ekonomiky. Na né&j navazuje fada subdodavatelskych odvétvi, kterd vytvari dalsi
pracovni mista. V nékterych pramenech se uvadi, ze jedno pracovni misto v automobilce
na sebe navazuje az 12 pracovnich mist ve struktufe dodavateld a subdodavateld. Utlum
nebo dokonce krize automobilové vyroby tedy znamena pro fadu zemi nejen vyrazny zasah
do vyvoje a vykonu ekonomiky, ale také do rozpoctu statu. Snizovani vyroby a masivni

propousténi pracovnikli automobilek se preléva a dostava do problému dalsi odvétvi.

To odvétvi, které je navazné nejvice ohroZeno, je vyroba plasti. Vyroba plasti

pattila do roku 2008 k nejrychleji se rozvijejicim odvétvim prumyslu. Za vyraznym ristem
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plastikafstvi v CR stdla zejména vysokda poptavka odbératelskych odvétvi —
automobilového pramyslu (interiéry a exteriéry vozi), elektrotechnického prumyslu
(kabelaz, spotiebni elektronika) a stavebnictvi (okna, inzenyrské sité). Z dosavadniho
vyvoje v odveétvi je mozné konstatovat, ze jeho predchozi zlaté desetileté obdobi se pomalu
ocitlo na sklonku. Od roku 2008 prochazi krizi, odrazejici krizi automobilového prumyslu.

Prognozy pozitivniho vyvoje ze zac¢atku roku 2010 jsou opatrné optimistické.

V obdobi recese je nutné zmirnit negativni dopady vyuzitim vyhod ze strategickych
prilezitosti, pfizpusobit business model spolenosti nové situaci a predevSim udrzet a
motivovat kvalifikované a klicové zaméstnance, ktefi pro firmu v obdobi opétovné
konjunktury budou znamenat konkurenéni vyhodu a pfinesou spolecnosti nejvétsi hodnotu.
Béhem recese se vétSina spolecnosti zamétuje pouze na kratkodobé a stfednédobé aktivity,
ale opomiji dlouhodobé prilezitosti, kterymi mohou dosédhnout vyznamnéjsiho zlepSeni
vysledkt spolecnosti. 1 kdyz je obdobi recese a krize nepifijemné, je to pfilezitost se
zamyslet nad efektivitou, snizenim nékladi a redukei €innosti, které spolecnosti nepiinési

dostate¢nou hodnotu.

Pro tf1 analyzované spolecnosti toto konstatovani plati obzvlast. Vzhledem k tomu,
ze patfi mezi subdodavatelské subjekty automobilového primyslu a jsou pievazné
orientovany na odbératele v Némecku, nemohla je neohrozit hospodaiska krize

Vv poslednich dvou letech.

Prvni signaly o bliZicim se poklesu automobilové vyroby zacaly firmy dostavat pfi
sjednavani obchodnich kontraktd na prelomu let 2008 a 2009. Diive predjednané obchodni
smlouvy na dodavku urcitého poctu vyrobki v urcitych terminech byly nékolikrat ze strany
zékaznika upravovany ve smyslu snizeni ptivodni objednavky, podpisy smluv se nékolikrat
oddalily. Analyzou némecké konkurence se podatfilo ziskat informace, Ze ani ji se
nevyhnuly obdobné problémy. I nejvétsi Eesky odbératel — Skoda Auto — nebyl schopen
pfesné definovat ctvrtletni objednavku. Odbytové potize se projevily i u plastovych
vyrobki pro elektrovybaveni automobilti — konektory, korpusy svétlometii apod. u dalSich
odbérateli - Automotive Lighting a Bosch Jihlava a Delphi Packard v Ceské Lipg.
Obdobné problémy prozivali i tradiéni vyrobci pryzovych vyrobki v Ceské republice.

Firma Weisser and Griesshaber dokonce v poloviné roku 2008 oznamila, ze koncem roku



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 76

2008 uzavte svij pobocny zavod ve Znojme a propusti vSech 77 zaméstnancti, nebot’ nema

dostatek zakazek.

Managementy analyzovanych firem proto zacaly po podrobnych analyzach
pripravovat krizové scénafe, které by umoznily minimalizovat dusledky recese
vV automobilovém primyslu. Jejich rozhodovaci kroky kopirovaly modelové schéma,

zpracované poradenskou firmou Deloitte.

—~ VRN

« Stabilizace vynosa
+ SniZovani provoznich
nakladd
Vrchol » Krizové plany a plany
obnovy

Vrchol

Vivoj ekonomiky

Recese
Zmiméni negativnich Pfipravenost na vyuZiti

dopada, vyuZiti vyhod ze vyhod z , uzdraveni”
strategickych pfileZitosti ekonomiky

Redukce naklada « Revize / aktualizace
Pfizpasobeni poptavce business modelu
Identifikace a zmirnéni spoleénosti
rizik « Posileni marketingu
Kvalitni fizeni firemnich + Tlak na rist produktivity
finand » Pfilakani a udrzeni

» PfileZitost k nakupu - kvalifikovanych
relativné levnych aktiv zaméstnanci

P il I ristroje/feseni Cas

Obrazek 3 Schéma rozhodovani pro minimalizaci diisledkii recese. (51)

V krizovych scéndfich se hledaly odpovédi na pomérné jednoduse formulované
otazky.
Pfi hledani odpovédi na otazku, na jaké krize by se mély firmy pfipravit, se pocitalo
se tfemi variantami odbytové krize:
a) dil¢im poklesem zakazek v uréitém druhu produkce, ¢asové odrazejicim
viny poklesu vyroby v némeckém automobilovém pramyslu; pak s jejich
obnovenim podle funkénosti vladnich pobidkovych nastroji na podporu vyroby

automobilti v SRN ( Srotovné);
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b) ztratou ziskané subdodavatelské pozice pro némeckého odbératele, kdy by
Cesky dodavatel mohl byt nahrazen docasné nebo nastdlo konkurencnim
dodavatelem némeckym, ktery ma volné vyrobni kapacity;

c) poklesem vyroby vjedné, dvou nebo vSech tfech kooperujicich

spolecnostech (A, B, C).

Pravdépodobnost vzniku krize byla oznacena stupném vysoka, velmi vysoka. Ani

Vv jedné ze tii firem se nepocitalo s existencnim ohrozenim.

Dusledky poklesu odbytu se pak jednozna¢né oc¢ekavaly ve snizeni objemu vyroby,
trzeb, zisku, problémi se splacenim verd, jejichz prostiednictvim spolec¢nosti financovaly
modernizaci, poklesem zaméstnanosti a moZnou zménou pozice firem na trhu.
Predpokladala se zména ro¢nich pland, naruSeni plynulosti vyroby, pocitalo se s jejim
doCasnym omezenim nebo dokonce jeji odstavkou na urcité obdobi. Utlumeno bylo
pokracovani novych investic do vyrobni zékladny, rekonstrukce a oprav starSich objekta.
Firmy pouzily na eliminaci poklesu vyroby osvédéené nastroje, jakymi jsou ,,ofezani‘
vSech zbytnych nékladi v¢etné redukce administrativné-spravniho aparatu. Redukce poctu
zaméstnancu se samoziejmé nedotkla vyvoje a konstrukce, ktery tvoii zaklad firmy a ktery
koncentruje vysoce kvalifikované zaméstnance, dileZité pro vyrobu. Vyrobni kapacity ze

strategickych dlivodl nebyly redukovany; meénila se intenzita jejich vyuziti.

Kromé toho se firmy intenzivné zaméfily na prevenci. Zacalo se intenzivné pracovat
na zmén¢ obchodni strategie tak, aby byl 1épe poznan trh, zakaznici 1 konkurence, byly
lépe odhadovany tendence vyvoje, aktivné vyhledavany moznosti ndhradni vyroby a nové
obchodni piilezitosti. Pfedpokladala se zména fizeni distribuc¢nich kanala tak, aby z nich

byly vyfazeny ty ¢lanky, které produktu a zdkaznikovi nepiinaseji pfidanou hodnotu.

Firmy se zaméfily i na krizova opatieni v oblasti zamé&stnanosti. Byly pfipraveny
modelové scéndie na redukci poctu zaméstnancli pro piipadnd docasna omezeni vyroby
nebo jeji odstavku v souladu se zdkonikem prace a doplnéna o kalkulaci adresnych a

neadresnych persondlnich naklada.
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Krizové scénaie byly ptipraveny pro obdobi 2008-2009, pro rok 2010 se pocitalo
s jejich odeznivanim a oziveni bylo predpoklddano na druhou polovinu roku 2010 a rok

2011.

Redlny vyvoj situace pak sice potvrdil formulované piedpoklady vyvoje v oblasti
vyroby plastii. Vzhledem k tomu, Ze se aktivni obchodni politikou firmédm podafilo ziskat
nahradni vyrobni programy, nedoslo k vyraznému poklesu vyroby a objemu trzeb. Diivéjsi
implementace procesniho modelu fizeni umoZnila bez vétSich technologickych a
organizac¢nich problémi piejit do¢asné na ndhradni vyrobni program. Omezeni vyroby pro
automobilovy pramysl nedosédhlo hranice 30% a nepfineslo ani vyraznéjs$i problémy
vV zamé&stnanosti. Paradoxné firma A dokonce v ndhradnim vyrobnim programu pro domaéci
spotiebni elektroniku zvysila v roce 2009 objem trzeb o 11%; firmy B a C zaznamenaly

v roce 2009 dil¢i pokles trzeb o necelych 6%.

Ptedchozi konstatovani do jist¢ miry na zavér kapitoly opraviiuje k struénému
vymezeni vyznamu procesniho fizeni pro fizeni krizovych situaci:
- vlastni podstata procesniho fizeni v sobé obsahuje komponenty, které
minimalizuji moZnost vzniku technologickych a provoznich rizik;
- pro fizeni krizovych situaci ekonomického charakteru je procesné fizena
firma Iépe schopna pfedchdzet vzniku krizovych situaci, méa dostatek
organizacnich a procesnich moznosti na minimalizaci dopadl krize a je schopna

se s krizovymi situacemi lépe vyrovnat, nez funkéné-liniové fizena firma.

Sebelépe procesné ,,vyladénd* firma ale nemiize adekvatné reagovat na ekonomické
krize bez kvalifikovaného a zkuSeného managementu a dostatecného zaméstnaneckého
potencidlu. ManaZerské a zaméstnanecké ,,hard skills* jakoby ustupuji docasné do pozadi,
aby byly nahrazeny piednostmi ,,soft skills*. 1 z tohoto pohledu byl formulovan obsah
praktické aplika¢ni kapitoly.

Jak je vidét, principy procesniho fizeni, vyjadiené v dilech ,klasiku®, jsou esenci
soucasnych potieb ve fungovani organizaci, které se pravé v dobé krize z piavodné
zadoucich stavaji pfimo nezbytnymi. Poteba kreativity v chovani podnikt a inovace jsou

ostatné téz zakladem prakticky vSech rad a navoda pro podniky jak piekonat ekonomickou
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recesi. Ekonomickou krizi neni nutné, ani rozumné brat jen jako chorobny vied, jenz je
nutno co nejrychleji chirurgicky odstranit. Je to predev§im vyzva ke zmeéné, a to jak
Z lokalniho pohledu organizace, tak i z globalniho pohledu systému jako celku. A prave

tato jednotnost principu ¢asti a celku je nadéji skute¢né nové kvality.* (33)
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ZAVER

Kazdodenni ekonomicka a podnikova realita v dneSni dobé frekventované operuje
S pojmy procesni management, procesni firma, procesni fizeni, krize, recese, krizové

faktory, krizové situace, krizovy management.

Diplomové prace, predevSim poznatky ziskané pii zpracovavani praktické cCasti
potvrzuji tezi, ze koncept procesniho managementu ¢i procesné¢ orientovaného podniku
napliluje ambici stat se novym paradigmatem. Staré funkciondlni uspofadani je postupné

zpochybnovano a vytlatovano mimo sféru racionalniho uvazovani. (51)

Za teotericky pfinos diplomové prace je mozné znaSeho pohledu povazovat
deskripéni a srovnavaci analyzu funkéné liniového a procesniho fizeni v kontextu s fizenim

krizovych situaci v podnikoekonomickém slova smyslu.

Prakticky pfinos prace spocivd v zobecnéni zkuSenosti tfi podnikatelskych subjektt
z piechodu od funkéné-liniového k procesnimu fizeni a rozhodovacich algoritmi, se
kterymi managementy firem pfistupovaly kfeSeni problémi, spojenych s krizi

automobilové vyroby v uplynulych dvou letech.

ZkuSenosti firem potvrzuji tfi ndzory, citované v teoretické Casti prace:

- proces piechodu od funkéné-liniového k procesnimu fizeni je zatiZen
urCitou jednostrannosti a zamcétfenosti pouze na urcité specificky
technologické problémy zmény, dochdzi v§ak k opomijeni celostniho
(dfive komplexniho) pohledu managementu,

- UspéSnost procesu implementace procesniho fizeni je pifimo zavisld na
socialni vyzrdlosti manazZerskych subjektl, odbornych znalostech a
praktické zkuSenosti manazerli, schopnosti pfesné¢ a jasné definovat vizi,
strategické cile a komunikovat je se zaméstnanci,

- po n¢jaké dobé ,,bezhlavého* prosazovani reenginneringu se ukazuje, ze
jeho nejvétsi slabinou je lidsky faktor, ktery dokéze celou zménu naprosto

zlikvidovat a znehodnotit.
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Mozné bude vtomto smyslu namisté doporuceni pro dalsi zkoumani procesu
transformace na procesni firmu. VéEtsina zdroji se soustied’uje na Cisté ,,technologickou
stranku problému; chybi vsSak studie, které by se vénovaly problematice ,bariér

implementace z hlediska tzv. mékkych proces, jejichz nositelem je lidsky faktor.

Procesni fizeni v kontextu sfizenim Kkrizovych situaci v technologickém,
ekonomickém a manazerském vyznamu konstatovani ve své vnitini architektuie obsahuje
preventivni mechanismy, které by mély eliminovat rizika a krize. Alespon tak to vyplyva
Z teoretické analyzy architektury procesniho fizeni. V podnikoekonomickém vyznamu
slova procesni firma je schopna sofistikované a ne intuitivné identifikovat rizika,
ptedchazet krizim, reagovat na né a vyrovnat se s jejich dopady. Proto jsem se snazil
Vv praktické ¢asti prace prokazat tvrzeni, ze technologické krize je i krizi ekonomickou a

maji spole¢né feseni — inovaci.
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