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1. Historie manazerského mysleni a jednani

Dosavadni vyvoj managementu Ize rozdélit do ¢tyf nepfili§ ostfe ohraniCenych a vzajemné se prolinajicich
etap1:

1. vyvoj zacina dnes uz klasickym uspofadanim Fayolovych funkci spravy, ze kterého vychazi fada konceptt
manazerskych funkci liSicich se podle pojeti jednotlivych autor(i. Tato koncepce je nejrozsifenéjsi a jeji aplikace
preziva az do dnesnich dnu.

2. V sedmdesatych letech tohoto stoleti vyvolal H. Mintzberg diskusi o opravnénosti konceptu manazZerskych
funkci a definoval manazZerské role. Vychazel z empirického sledovani a vyhodnoceni péti organizaci a z
rozbor( Cinnosti jejich vedoucich pracovnikl. Koncept manazerskych roli je pokladan i v sou¢asné dobé za
pfinosny.

3. Myslenkové podobné konceptu manazZerskych funkci jsou tzv. kritické faktory uspéchu, které se snazi
koncentrovat pozornost manazera na ty zasadni stranky manazerské prace, které maji rozhodujici vyznam pro
Uspésné preziti podniku.

4. Zatim posledni vyvojova etapa vychazi z principd procesniho managementu. Pojeti vyroby jako procesu s
prislusnymi vstupy a vystupy mizeme vystopovat uz u klasikl, avSak fidici procesy zde probihaji strikiné na
funk&nich principech, takZze se da mluvit pouze o jakési zarode¢né a viceméné izolované formé pojeti procesu
bez potfebnych navaznosti. Komplexnéji pojaté procesy se prosazuji v maticové organizaci a naplno potom v
pfistupech fizeni jakosti. Zasadnim pfinosem této etapy jsou zejména reengineeringové koncepty
preprojektovani procest, zavadéné do praxe excelentnimi firmami od pocatku 90. let.

Tento pfispévek se zabyva prfedevSim 4. etapou vyvoje pojeti managementu v SirSich souvislostech v
nasledujicich kapitolach.
2. Soucasné vyvojové trendy managementu

Soucasny vyvoj managementu odrazi aktualni otazky globalizace svétové ekonomiky, zejména:
« globalizace svétového trhu, jenz vede ke vzniku firem operujicich na svétovych trzich
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» demografické zmény ve formé& dramatického ristu populace a jeji ekonomické aktivity, skryvajici v sobé
enormni tlak na pfirodni zdroje a pfirodni systémy, dale pak zvySujici se primérny vék v Evropé a imigracni
tlaky — demografické zmény v EU i v CR budou pusobit negativné na konkurenceschopnost hospodafstvi,

» technické a technologické zmény ve formé vysoké miry inovaci (majici svdj odraz ve vyrazném zkracovani
zivotniho cyklu vyrobkd a zkracovani doby mezi inovaci a imitaci) a ve formé& nového zpusobu zachazeni s
daty a informacemi (kliCova role informacénich a telekomunikaénich technologii a rozvoj e-commerce),

* trzni zmény (globalizace a internacionalizace trh(, tvrda ¢asové zalozena konkurence ve vztahu k rychlosti
uvedeni nového vyrobku na trh, narotna zakaznickd poptavka, kde zakaznik ofekava vysokou jakost a

* ekologické pozadavky,

e pravni regulace a pravni prostfedi (rychly narlist poCtu pravnich, fiskalnich a finanénich zakon( a pravidel
zejména v EU),

« socialni zmeény, spocivajici ve zménach hodnotové orientace (rostouci individualismus, atomizace socialnich
struktur, emancipace Zen, touha po vétSim osobnim rozvoji, vétSim rozsahu volného €asu a zaroven stirani
rozdilu mezi pracovnim a volnym c¢asem diky vétSi moznosti pracovat doma), rostouci ekonomicky
motivovana mobilita a zaroven klesajici délka nadnarodni mobility u manazerl, vysSi vzdélanostni aspirace
(rGst podilu stfedoSkolsky a vysokoskolsky vzdélanych lidi, rozvoj celozivotniho vzdélavani),

* zvyraznéni integracnich proces v oblasti vzniku novych narodnich a zejména nadnarodnich seskupeni
(multinacionalni a transnacionalni korporace) a kvalitativné novych mezipodnikovych vztahl (satelitni
organizace, sitové podniky a strategické aliance, vicedimenzionalni hybridni globalni struktury).

Tyto trendy celosvétového vyvoje ekonomicky vyrazné profiluji sou€asné pojeti managementu a jeho
perspektivu nejblizSiho vyvoje. Na konci tisicileti mizeme vysledovat nasledujici vyvojové tendence.

Turbulence (vifivost, nestabilita prostfedi) z konce 70. let (definovana Druckerem) se koncem osmdesatych
let jesté prohlubuje do stavu, ktery je v sou€asné dobé nékterymi autory charakterizovan jako chaos a je zifejme, Ze
fizeni v téchto podminkach vyzaduje zcela novou filosofii. Pfitom pojem turbulence byl do managementu aplikovan
z fyziky, kde se jedna o druh toku tekutin charakteristicky pro velké rychlosti proudéni. Rada radikalnich zmén
v okoli podnikd vyvolala potfebu nového pfistupu. Postupné se tvofi filosofie fizeni v proménlivém prostiedi a
management se stava fizenim zmén (Management of Change). V pfipadé radikalnich skokovych zmén mluvime
o reengineeringu. Management zmén se dnes formuje jako samostatnd oblast managementu, orientovana na
uméni Uspésné prezit v podminkach externiho ohrozeni. Zaroven se snazi ,vyuzit* zmény externiho prostiedi jako
pfilezitosti ke zhodnoceni a posileni své podnikatelské pozice. Nejde tedy pouze o promitnuti externich zmén do
internich (inovacnich, restrukturalizaénich apod.), ale i o aktivni u¢ast na iniciovani, usmérfiovani a vyuzivani
vnéjsich zmén. Cim je tato zména filosofie managementu zpisobena?

Po druhé svétové valce jsme svédky zavaznych komplexnich jevl: vroviné celospole¢enské dochazi
k posunu paradigmatu od industriaini ke znalostni (informacni, postindustrialni, postkapitalistické) spolecnosti a
podnikové okoli se méni od spojitého na nespojité (turbulentni). Pfitom paradigma pokladame za vSeobecné
uznavané vysledky védeckého vyzkumu, které jisty ¢as slouzi spole€enstvi odbornik(i jako model problémd a jejich
feSeni. Podniky operuji v prostiedi, pro které je charakteristicka zliomova dynamika vyvoje. Neustalé zmény v okoli,
rast neurcitosti a rizika nespravnych rozhodnuti, vzriist permanentnich konkurenénich stfetll zpusobuji hledani
takového stylu fizeni, ktery by byl schopen na tento stav reagovat. Postupné se tedy vytvaii nové paradigma
fizeni, které je adekvatni informacéni spole€nosti a ekonomice zaloZené na znalostech (informacni, resp. znalostni
management) véetné uplatnéni principl procesniho managementu jakozto zatim posledni vyvojové etapy
managementu.

Efektivnost a uUspéch manazerské prace zavisi nyni nejen na dobrém provadéni jednotlivych Cinnosti
(manazerskych funkci, aktivit, faktor Uspésnosti, komponent firmy), ale zejména na harmonické integraci téchto
¢asti do celku. Tato vlastnost se nazyva synergicky efekt (holismus, princip celistvosti, emergence).

Podle filosofického sméru, nazyvaného holismus, neni celek jenom pouhy souhrn jednotlivych &asti, ale

nehmotny a nepoznatelny Cinitel celistvosti. RozloZzenim celku na jednotlivé ¢asti tento efekt zanikne. Celistvost a
emergence jsou dullezité pfi formulaci principli obecné teorie systémd (a v aplikaéni roviné i systém{ fizeni). Pfitom
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osobita kvalita systému neni dana jenom vlastnostmi jeho jednotlivych ¢asti (podsystéma, prvkd apod.), ale teprve
jejich vzajemné spolupiisobeni v urCitém prostredi vytvafi emergentni vlastnosti systému (odvozeno z anglického
,10 emerge“ — vyjit najevo, vynofit se, objevit se). Emergence se objevuje jediné u funkéniho celku jako vysledek
pusobeni integracnich vazeb jednotlivych prvkl systému.

Vznik nové kvality dané integraci podsystémi (prvkd) systému fFizeni, holismus, princip celistvosti,
emergentni vlastnosti systém(, studuje védni disciplina nazvana synergetika. Synergie tedy v podstaté znamena,
Ze celek je vice, neZ prosty soucCet jeho jednotlivych €asti, protoZe vztahy (a jejich kvalita) mezi jednotlivymi Eastmi
jsou samy o sobé také soucasti celku, a to soucasti podstatnou, davajici celku kvalitativné nové vlastnosti.

Soucasny management zdlraziuje, ze integracni vazby (vztahy) vnéjSi a vnitfni podnikavosti jsou
podminkou pro vznik synergického efektu. Integraci rozumime vazbové propojeni dil€ich Casti v jeden celek.
Znamena to informacéni a hmotné-energetické propojeni dil€ich €asti (napf. zavodl, provozu, vykonnych jednotek
CD, statti EU) do jednoho celku, které oznaduje jako integraéni procesy, jejich fizeni potom integrované fizeni.

V teorii managementu se o synergickém efektu hovofi zejména v souvislosti s procesnim managementem,
kdy se tento princip stava zakladni metodou pro zlepSovani jednotlivych procesl, probihajicich v podniku.
Ekonomicka analyza se zaméfuje na vysledky, coZ v podstaté znamena orientaci na dusledky a nikoliv na pficiny.
Procesni management se dusledné zaméfuje na pficiny. Pfedpoklada, ze pficinou Spatnych vysledkl jsou Spatné
probihajici procesy v podniku, které je nutno pFeprojektovat tak, aby probihaly efektivné a byly eliminovany
vSechny ¢innosti nepfinasejici hodnotu pro zakaznika.

Kli¢ovym konceptem souCasného managementu, kde se vyuzZiva synergického efektu, je tzv. uéici se
organizace (learning organization), ktera je dnes spojovana pfedevS§im se jménem Petera M. Senge, feditele
programu systémového mysleni a organizacniho uceni ze Sloanovy S$koly pokroc¢ilého managementu
Massachusettského technologického institutu v Bostonu. Tento autor vydal v roce 1990 knihu ,Pata disciplina —
Umeéni a praxe ucici se organizace® a po jejim velkém uspéchu dalsi knihu ,Pata disciplina, prakticky radce®.
V tomto pojeti u€icimi se organizacemi P. M. Senge rozumi organizace, kde lidé soustavné rozvijeji svoji
schopnost tvofit skute¢né pozadované vysledky, kde jsou zZiveny nové a expanzivni zplUsoby mysleni, kde se
oteviraji brany kolektivnim aspiracim a kde se lidé prubézné uéi jak se spole¢né ucit. Podnik se uéi nejen
organizace jsou podminény predevsSim zviadnutim péti mysSlenkové zaloZzenych postupd (disciplin-component
technologies):

» 0sobni mistrovstvi (personal mastery) souvisi zejména s uménim zvladnout problémy aplikaci ovéfenych
metod fizeni v€etné ucelné motivace, koncentrace na nosné procesy fizeni apod.,

» modely chapani svéta (mental models) pfedstavuji zaklad procesu uceni, {j. tvaréim zplisobem myslet, ucelné
jednat v podminkach realnych moznosti (turbulentni prostfedi) a potfeb organizace,

e uméni vytvaret sdilené vize (building shared vision) je rozhodujici pro tvaréi vedeni — manazefi nesméji
diktovat, ale vize musi byt sdilené vétsinou pracovnik(i organizace,

* tymové uceni (team learning) tvofi zaklad pro tviréi integraci znalosti, schopnosti a dovednosti a ma smysl
pouze tehdy, neni-li u€enim vybranych jednotlivcl, ale vytvaFi se jim spoleény zajem na zvySeni inteligenéni
urovné organizace,

* systémové mysleni (systems thinking) jakoZto patéd zastfeSujici disciplina prostfednictvim integrace vytvafi
potfebny synergicky efekt.

Rozhodujici je zjidténi, Ze vliv na podnikatelskou sféru a jeji management bude znamenat pfesun od
strategickych zdroju industrialni spole€nosti (kapital, ptida, prace) ke zdrojum znalostni spole¢nosti, za které se
povazuji informace, védomosti a kreativita. VSechny tyto faktory jsou vazany na osobnosti. Lidsky faktor je
povazovan za kliovy predpoklad uspésného rozvoje budouci firmy.

V dalSi kapitole jsou rozvedeny jednotlivé hlavni atributy sou¢asného moderniho managementu.

3. Management zmény

Zmeéna je projevem vyvojového procesu. Zménou budeme rozumét odchylku od pfedpokladaného stavu
nebo prabéhu procesu. Muze jit o odchylku pozitivni (vedouci ke zlepSeni otekavanych vysledk(), nebo negativni
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(vedouci ke zhorSeni o¢ekavanych vysledk(l). Sou¢asné narocné konkurencni prostfedi vyvolava tlak na volbu
predmétu zmény, jeji fizeni a realizaci az po pruzné vyuzivani zmén — proto nabyva na vyznamu nova disciplina —
fizeni zmén (MOC — Management of Change). MOC je v jednotlivych firmach realizovan v rizné podobé. Vétsina
firem se uchylila ke zménam orientovanym na vyrobek, jejichz disledkem je snizovani nakladd (Lean Production),
zvySovani vysledné kvality (TQM — Total Quality Management) nebo zkracovanim ¢asu (TBM — Time Based
Management).

Pod obecnym oznaenim ,management zmén“ rozumime soubor pfistupt k ekonomicky ucelné redukci
zmén s negativnimi dusledky pro organizaci a uméni v€asnym a napaditym proaktivnim manazerskym jednanim
vyuzit v jeji prospéch jak pozitivni, tak také negativni zmény.

Pojem ,management zmén“ mizeme bliZze specifikovat v navaznosti na dominujici charakter zmén t;.:

* management internich zmén,
* management v podminkach stalych zmén,
* management v podminkach kritickych zmén.

Zhruba od zacatku 80. let tohoto stoleti pojem ,management zmén* zahrnoval pfedevs§im naplfi manazerské
prace k zajisténi specifickych podminek a Ukoll pfi provadéni internich zmén v ramci uvazované organizace
(podniku, zavodu atd.). KliCové problémy predstavovaly inovaéni zmény, pfedev§im pak v organizacnich
strukturach a jejich personalnim zajisténi.

Dnes se k vystizeni zmén uziva presnéjSiho oznaceni ,management internich zmén“ (,Management of
Internal Changes*). Uvazuje se vSak podstatné Sir§i okruh inovac¢nich zmén, napf. i ve vyrobkovych, vyrobnich &i
informacénich strukturach.

Pro pojem ,management zmén“ se také od zacCatku 80. let Casto pouziva oznaceni ,management
v podminkach stalych zmén® (,Management in Conditions of Constant Changes®). Ve vyspélych zapadnich
ekonomikach Slo o obdobi, kdy vyrazné zacala rlst frekvence a intenzita externich zmén podnikatelského
prostfedi. V podminkach stalych zmén se management orientuje pfedevSim na pfilezitosti a hrozby vnéjsiho
podnikatelského prostfedi. Plati, Ze vliv externich zmén je v organizaci bud ztlumen (pruznost &i stabilita vici
nékterym zménam), nebo vyvolava potfebu internich zmén (adaptacnich, inovacnich).

Pojem ,management v podminkach kritickych zmén* (,Management in Conditions Of Critical Changes®)
vstoupil do uzivani zaCatkem 90. let. Tento druh managementu ma sva specifika, nebot vlivy externiho
podnikatelského prostfedi maji natolik necekany vyskyt, ostrou dynamiku pribéhu (ostré zlomeni zmény) a
zfetézeni, ze dusledky mohou byt pro organizaci s vysokou mirou pravdépodobnosti kritické, nékdy i krizové. Proto
¢ast autortl do ,managementu v podminkach kritickych zmén*® zafazuje jako soucast i tzv. ,krizovy management®.

Management v podminkach kritickych zmén je orientovan na umeéni UspésSné ,prezit® v podminkach
externiho ohrozeni. Zaroven se snazi ,vyuzit zmény externiho prostfedi jako pfilezZitosti k posileni a zhodnoceni
své podnikatelské pozice. Soucasti proaktivni politiky se stava nejen pfipadné promitnuti externich zmén do zmén
internich (pfedevSim inovag&nich zmén, restrukturalizaénich zmén apod.), ale i aktivni U€ast na iniciovani,
usmeérnovani a vyuzivani vnéjsich zmén.

V chaotickych podminkach 90. let se stale vice uplatiiuje pojem ,krizovy management®. Argumenty pro tuto
filosofii prameni z charakteru a dusledk( kritickych zmén. Ty si €asto svym vyznamem nezadaji s dlsledky
mimoradnych udalosti, charakteristickych pro krizovy management. Pfikladem muze byt nahla fuze dvou &i vice
vyznamnych konkurentli firmy, ziskani vyznamnych divérnych informaci strategického charakteru &i prechod
klicovych spolupracovniki ke konkurenci, krizova situace v hospodarstvi statu (hyperinflace, rozpad bankovniho
systému, zména struktury poptavky po pfepravé, integracni zdméry EU v oblasti dopravy atd.).

Charakteristickymi rysy situaci, které krizovy management musi brat v tvahu, jsou:

» mala moznost predikce (neCekané vyrazné zmény od normalni situace, mala pravdépodobnost opakovani i
neurcitost vyskytu apod.),

« velka rychlost prabé&hu a pisobeni zmén (napt. pozar v zavodu, prodej IPB, privatizace CSAD),

» kriticky negativni dopad na fungovani organizace a jeji kolektiv i jeho podstatné ¢asti,

 psychologicky stres v organizaci,
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« velka pozornost spolupracujicich i konkurujicich partnerd a spoleéenského okoli (kratkodoba a pfipadné i
dlouhodoba, jako napf. viadni pozornost u zaméri transformace CD).
Kdyz ponechame stranou specifické pFipady nékterych zavaznych typu krizovych situaci (vale¢na situace,
diverze apod.), pak se metody a nastroje krizového managementu v dneSnich podminkach chaotického
podnikatelského prostiedi stéle vice integruji do managementu v podminkach kritickych zmén.

4. Procesni management

V soucasné dobé jsme svédky zasadniho posuvu globalniho paradigma managementu (Global Management
Paradigm) od funkéniho k procesnimu.

Funkéni management, ktery je zaloZen na principu délby prace, byl poprvé definovan v roce 1776 Adamem
Smithem v knize ,Bohatstvi narodu“: procesy primyslové vyroby maji byt rozloZzeny na nejjednodussi a
nejzakladnéjsi dilci operace (Cinnosti) tak, aby byly snadno proveditelné i méné kvalifikovanymi pracovniky.
V procesnim managementu se prosazuje nazor opacny: firmy jsou budovany na principu integrace ¢innosti. DilCi
operace je tfeba opét sjednotit do ucelenych podnikovych procest ovladanych procesnimi tymy, které jsou
motivovany na vytvofeni maximalni pfidané hodnoty pro zdkaznika.

Funkéni pFistup se pfi zlepSovani systému Fizeni zaméfuje na vystupy (vysledky), coz v podstaté znamena,
Zze hodnoceni vysledkl nemusi odhalit pfi€iny neefektivnosti podniku. Zaméfime-li se na vystupy, porusujeme
princip prevence. Ekonomicka analyza jakoZto tradiCni nastroj této metody navrhuje zpravidla opatfeni, sméfujici
dovnitf podniku a adresovana jednotlivym hierarchickym udrovnim —funkénim mistdm, od nichz se pozaduje
patficné snizit naklady, usetfit stanovené procento pracovnik( apod.

Procesni pristup se pfi zlepSovani systému fizeni zaméfuje na pfiCiny Spatnych vysledkd procest
probihajicich uvnitf podnikd, které je nutno pfeprojektovat tak, aby probihaly efektivné a byly eliminovany vSechny
Cinnosti nepfinasejici hodnotu pro zakaznika. PFi restrukturalizaci podniku se tedy primarné nezajimame o snizZeni
nakladl nebo pracovniku, ale pfedmétem nasSeho zajmu jsou podnikové procesy, vedouci k vytvoreni pfidané
hodnoty pro zakaznika. Zména vtomto pfipadé znamena zejména prehodnoceni a preprojektovani procesu
probihajicich v podniku.. Rozeznavame pfistupy vedouci bud ke kontinualnimu nebo k radikalnimu zlepSovani
procesu. V druhém pfipadé mluvime o vyuziti metodickych pfistupd reengineeringu.

Uplatnéni procesniho managementu je zaloZzeno na téchto principech:

1. Princip integrace a komprese (zhustovani, naprimovani) praci

Samostatné a dfive odliSné prace se spojuji a zhustuji ve sméru vertikalnim i horizontadlnim do jednoho
procesu tak, aby ho mohl realizovat procesni tym s cilem maximalizovat hodnotu pro zakaznika.

2. Princip delinearizace praci
Uméle vytvofena navaznost praci je nahrazena pfirozenou posloupnosti praci v souladu s pozadavkem
tymové prace.
3. Princip nejvyhodnéjsiho mista realizace praci

Prace se vykonavaji tam, kde je to nejvyhodnéjsi, bez ohledu na organiza¢ni hranice uvnitf podniku i mimo
podnik.

4. Princip uplatnéni tymové prace
Procesy realizuji procesni tymy se zna¢nou pravomoci tak, aby jejich motivace mohla byt tésné svazana s
maximalizaci pfidané hodnoty pro zakaznika.
5. Princip procesniho zaméreni motivace

Motivace pracovniku v procesnim tymu je v maximalni mife vazana na vysledek procesu — pfidanou hodnotu
pro zakaznika.

6. Princip odpovédnosti za proces
Z realizaci konkrétniho procesu odpovida vlastnik procesu.
7. Princip variantniho pojeti procesu

Varianty stejného procesu se vytvareji podle narok(i riznych trh nebo vstupu.
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8. Princip 3S — samofizeni, samokontroly a samoorganizace

Samofizeni, samokontrola a v nékterych pripadech i samoorganizace ¢lenu procesniho tymu je umoznéna
jeho vysokym stupném znalosti a odpovédnosti za vlastni praci a pfimou motivaéni vazbou na vysledky procesu.

9. Princip pruzné autonomie procesnich tymu

Procesni tymy jsou pruzné sestaveny v souladu s ménicimi se potfebami zakaznikl, pfi¢emz prevazuji
hybridni (centralizované-decentralizované) operace.

10. Princip znalostni a informacni bezbariérovosti

Systematicky se odstranuji znalostni a informacni bariéry a vytvafi se tok informaci uvnitf podniku a v
efektivni mife i mimo podnik.

Procesem rozumime vzajemné propojené dil¢i Cinnosti, které ve své posloupnosti transformuji vstupy na
pozadované vystupy. Je to tok prace, postupujici od jednoho ¢lovéka k druhému a v pfipadé vétSich procesu i
z jednoho oddéleni do druhého. Vstupy tvofi vychozi zdroje (suroviny, material, kapacity stroju, informace, znalosti)
nebo vystupy od dodavatell. Vystupy jsou potom konecné vysledky a jsou uréeny pro zakaznika.

Procesy mizeme definovat na vS§ech urovnich podniku, ale vzdy budou mit vymezeny zacatek, urcity pocet
krok( uprostfed a jasné vymezeny konec. Kazda organizace, tedy i dopravni, musi vytvofit svou vlastni procesni
mapu, ktera bude odliSna od organizace jiné. Proces definovany na jisté podnikové Urovni mizeme rozlozit na dil¢i
procesy. Pfi konstrukci procesl je dulezité, aby predstavovaly ucelené toky prace a aby se zadna aktivita
nevynechala.

Jedinym ucelem procesu je uspokojeni pozadavku jeho zakaznikd. Chceme-li zjistit, do jaké miry proces
prispiva k uzitku pro zakaznika, stanovime pridanou hodnotu (hodnotu pro zakaznika). Pojeti je rozdilné z hlediska
ekonomického a z hlediska procesniho. Ekonomicky pohled na pfidanou hodnotu znamena uréit naklady a zisk
pfidané k materialu, polotovaru nebo k vyrobku. Pfi stanoveni mozného rozsahu pfidané hodnoty byva zpravidla
limitujicim faktorem pfijatelnost ceny pro zakaznika. Procesni pohled vychazi z priority orientace na zakaznika,
znalosti jeho potfeb, pozadavku, pfani, pfedstav a jejich promitnuti do pfislusnych procesa.

K uréeni pfidané hodnoty se pouziva hodnotova metrika (value metrics). Je to soubor ukazatell, ktery
vyjadiuje kone€nou hodnotu vytvofenou konkrétnim procesem pro zakaznika.

Konec¢na hodnota se vytvari jako kombinace nékolika faktort(ukazatelu, kriterii) a mizeme fici, ze je funkci

téchto faktoru:
P=Vv=f(Q,S,C,T).

Kde:
P o, cena jako penézni vyjadieni hodnoty
Ve hodnota vnimana zakaznikem
Q e kvalita vyrobku nebo sluzby vnimana zakaznikem
S kompletni sluzby poskytované zakaznikim
C o naklady
I Casové parametry vyrobku nebo dodavky

Zptesnéni kritérii ovliviiujicich kone€nou hodnotu:

Kvalita: uspokojeni pozadavk(li zakaznika, uzitna hodnota, variabilita procesu, eliminace ztrat, pribézné
ZlepSovani.

Sluzby: doprovodné sluzby zakaznikim, pozarucni servis vyrobku, flexibilita v uspokojeni pozadavki,
pruzné reakce na zmény trhu.

Naklady: technické parametry vyrobku a strojni vybaveni, narocnost transformace, systém zajisténi kvality,
distribu¢ni naklady, administrativa, zasoby, material.

Cas: kvalita distribuéniho systému, doba realizace objednavky, doba vyrobniho cyklu, pruzné reakce na
zmény trhu.
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5. Informaéni management

Informacni management je integrujici disciplinou, ktera z manazerskych a systémovych hledisek zkouma,
projektuje a vyuziva kvalitativné nové moznosti prace s informacemi.

Informacni spolecnost se stava objektivni realitou. Nelze ji ignorovat a neni pfed ni Uniku. Mizeme Fici, Ze ve
stale rostouci mife je naSe ,informacni spole¢nost®, kterd nahrazuje ,spole€nost industridlni* stale silngji ovlivnéna
vyuzitim pocitacll a jejich propojenim s telekomunikacemi (telematika), ale i dalSimi prostfedky modernich
informacnich technologii (dale jen IT).

Informacéni spolecnosti se obvykle rozumi spole¢nost, ve které kvalita Zivota a perspektiva socialnich zmén a
ekonomického rozvoje zavisi pfedevsim na informacich a také na jejich vyuziti. V takové spole¢nosti jsou zivotni
uroven, typické zplsoby prace i oddychu, systém vychovy a trzni podminky vyrazné ovlivnény pokrokem v oblasti
vyuzivani informaci a znalosti. Svéd¢i o tom i rostouci oblast informacné intenzivnich vyrobku a sluzeb, které jsou
prenaseny Sirokym spektrem prostfedk(, z nichZ mnohé maji elektronickou povahu.

SoubéZné s pojmem informacni spole¢nost se nékdy pouziva i nazev ,postindustridlni spole€nost®. Pfi
obsahové interpretaci pojmu postindustrialni spole¢nost se zduUrazfiuje postupny presun od vyznamu vyrobnich
odvétvi k odvétvim poskytujicim sluzby v€etné dopravnich, které zahrnuje zejména sluzby informacni. Ty jsou
zakladem znalosti a inovaci jako strategickych Cinitelt rozvoje spole¢nosti.

Informacni spole¢nost byva povazovana za soucast velké tzv. tfeti viny rozvoje lidské civilizace. Prvni vinu
tvofila tzv. agrarni vina (ve vyspélych ekonomikach zhruba do 70. let 19. stoleti), pak nasledovala ,vina industrialni“
(zhruba do 70. let 20. stoleti) a nyni jde o tfeti vinu, tzv. informacni. Velmi vyznamna je hlavné rychlost, se kterou
v této vIiné nastavaji kvalitativni spoleCenské zmény. Hovofi se o tzv. turbulentnim prostfedi.

Spole¢nym zakladem existujicich definic informacni spolecnosti je to, Ze zddrazfiuji vyznam informaci jako
klicového zdroje pro rozvoj spolecenského Zivota. Znamena to, ze informace soubézné s tfemi ,klasickymi*
ekonomickymi zdroji (prace, plda, kapital) podmifuji rozvoj spole€nosti. Pfitom pravé informace jako ,Ctvrty” zdroj
se stavaji zdrojem vyznamové prioritnim.

Informace neni ,pouhym* pfedmétem vybéru & komunikace. Ve své podstaté je informace vysledkem
poznani a mysleni, které opétovné iniciuje tvofivé mysleni a nasledné i jednani. Vysledkem myslenkovych procesu
je nejen hodnoceni rozhodovani, ale ¢asto i tvorba novych myslenek. Informace Ize tedy povazovat za zdroj, jehoz
disponibilita musi byt zhodnocena spravnym pochopenim a uménim dané informace zpracovat. Informace je
zdrojem se specifickymi vlastnostmi. Na rozdil od ostatnich zdroji (material(i, surovin, kapacit stroju a zafizeni), u
nichz v procesu pouziti dochazi k jejich spotfebé, jde o zdroj obnovitelny (neni spotfebovan), ktery se dokonce sam
generuje.

Pro manazery nejsou cilem samotné aplikace informacnich technologii. Jsou efektivnim prostfedkem, ktery
jim ma pomahat umoznit, usnadnit, zhospodarnit a pfedev8im zkvalitnit jejich jednani a zejména pak uspokojit
jejich individualné zaloZené informacni potfeby. Souasné s ristem narokd individudlnich informacénich potfeb
manaZert na komplexnost, rychlost a kvalitu ziskavani, zpracovani a vyuZivani udaju je dnes stale vice patrny i
sklon moderniho managementu k preferenci tvar€ich myslenkovych procesu, véetné heuristik a intuice. Tv0réi
manazerské mysSleni ma v rozhodujici mife charakter individualnich mySlenkovych procesu. Subjektivita
informacnich potfeb manazer( a jejich rozdilného vnimani problém je velmi vysoka.

Informacni management by mél byt koncipovan jako transdisciplinarni odbornost. Na zakladé studia svétové
literatury jde pfedevsSim o integracni propojeni poznatki moderniho managementu, informatiky a systémovych
pfistupl. Navic, podle specifického charakteru uplatnéni informaéniho managementu, do nezbytného skloubeni
poznatkll mohou vstupovat i discipliny dal$i. Podle konkrétni situace mize jit o poznatky z oblasti ekonomie,
sociologie, psychologie, marketingu, operacni analyzy, popf. dalSi. Informacni management Ize tedy definovat jako
transdisciplinarné pojaty soubor poznatk(i, metod a doporuc¢eni systémovych pfistupt a informatiky, které pomahaji
vhodné realizovat informacni procesy manazerského mysleni a jednani k dosazeni cili uvazované organizace.

Poznatky z moderniho managementu vymezuji vinformaénim managementu predevsSim cilové poslani
aplikaci, informatika pak ucelné zpusoby informacniho (znalostniho) zajisténi feSeni problém, systémové pristupy
davaji usporfadanost a metodologii zkoumani i postupu FeSeni. Pfi tvlréi syntéze poznatkli moderniho
managementu, informatiky a systémovych pfistup(l vznikaji pfedpoklady vzniku synergického efektu jejich tvarci
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integrace. Podstatné je, Ze ma pozitivni vliv na vysledky manazerské Cinnosti. Projevuje se v nové kvalité znalosti,
kterou jeho aplikatordm pfinasi aktivace vazeb mezi poznatky jednotlivych disciplin. Odpovida to tvaréimu pfistupu
k moderni manazerské praci. Je to pfistup, ktery nejenom vychazi z poslani a soustavy cilli uvazované organizace,
ale je systémové celistvy, uvazuje realné moznosti informacnich zajisténi a vyuziti pfistupl i nastroji informatiky,
preferuje individualni mentalni procesy manazerského jednani.

Informacni management chapeme jako pfistup prolinajici se celym procesem podnikani a celou organizaci.
Je vyznamny jak pro manazery samotné, tak i pro tvirce informacnich systému. Pro obé skupiny vytvafi ,spolecné
rozhrani“. Na ném nachazi uplatnéni i nova profese informac¢nich manazerd. Jde o odborniky, jejichz cilem jsou
informace a informacni procesy v organizaci a jejim fizeni.

6. Reengineering v dopravé

Jak jiz bylo vpfedu uvedeno, soulasny procesni management rozeznava pfistupy vedouci bud ke
kontinualnimu nebo radikalnimu zlepSeni Fidicich procest, oznaCovanych jako management zmény.
Reengineering je pak povazovan za radikalni variantu procesniho managementu, jehoz pfedmétem je zasadni a
radikalni pfestavba podnikovych proces(i za ucelem skokového zdokonaleni vykonnosti systému Fizeni podniku,
operujiciho v turbulentnim a diskontinualnim prostredi informaéni spole¢nosti (spole€nosti znalosti) a
v podminkéach hyperkonkurence. Z hlediska dopravnich podnikd CR jde v podstaté o poZzadavek obnoveni jejich
konkurenceschopnosti na vnitrostdtnim i mezinarodnim dopravnim trhu cestou zvySeni vykonnosti jejich
managementu.

V navaznosti na pfedchozi skute€nosti |ze charakterizovat principy aplikace reengineeringu v dopravnich
podnicich nasledujicim zpisobem:

* reengineering je v sou¢asné dobé dominantni soucasti metodickych pfistupd, které postupné dotvareji nové
paradigma procesniho managementu, tj. procesné fizeného podniku orientovaného na zakaznika,

* reengineering predpoklada implementaci ucici se organizace, zahrnujici zejména modely chapani svéta,
vytvafeni sdilenych vizi, tymové u€eni a systémové mysleni,

* reengineering predpoklada integraci vnéjSich a vnitfnich vazeb podniku jako podminku pro vznik
synergického efektu (pfedevsim zaclenéni dodavatell a odbératelt do Fidiciho systému podniku),

* reengineering predpoklada implementaci managementu znalosti v ucici se organizaci,

* reengineering predpoklada nahradu klasické funkéni struktury tymové organizovanym podnikem (pfechod od
strmych k plochym organiza¢nim strukturam),

* reengineering pfedpokladd koucovani (coaching) v procesnich tymech (poskytovani individualnich rad
s cilem rozsifeni pravomoci),

reengineering pfedpoklada tvarci vedeni, resp. vidcovstvi (leaderschip) jako soucast humanistického pojeti
manazerske prace,

reengineering predpoklada uplatnéni koncepce sdilené odpovédnosti (nadfizeni a podfizeni spolecné
identifikuji svoje individualni a spole¢né cile, pracovni napiné a o¢ekavané vysledky),

usili reengineeringu je zaméfeno na kritické faktory uspéchu (critical succes factors — CSF), majici
rozhodujici vyznam pro podnikovou prosperitu. Zakladnim kritickym faktorem Uspéchu je fizeni jakosti
procesu (process quality management — PQM), reprezentujici komplementarni vztah mezi reengineeringem a
fizenim kvality jak obecné, tak i v pfepravnich procesech.

Zakladni filosofie uplatnéni reengineeringu sméfuje k vytvoreni predpokladd pro konstituovani procesné
fizeného dopravniho podniku orientovaného na zédkaznika. Znamena to, Ze:
« veskeré efektivni aktivity v podniku se daji definovat pomoci procesdu,
» produktivita podniku je odvozena od produktivity procesu,

« v§echny procesy vytvarejici hodnotu disponuji transformacni aktivitou (tokem prace — workflow), béhem niz
se spotfebovavaji zdroje v rizné forme,

* procesy zahrnuji jednotlivé ¢innosti, které mizeme popsat, méfit, analyzovat a restrukturalizovat,
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« v§echny procesy maji identifikovatelné vstupy od dodavatell a vystupy, sméfujici ke specifickym (cilovym)
zakazniklm,

* procesy muzeme zdokonalovat pomoci naslednych korektur nebo prostfednictvim preventivnich opatfeni (tzv.
napfimovani procesu), které musi sméfovat k uspokojovani prepravnich potfeb zakaznika (zvétSeni pfidané
hodnoty pro zakaznika),

 zakladem pro zdokonalovani procesu (integrace, komprese, delinearizace) je eliminace ztrat, zkracovani
Casovych prodlev, odstrafiovani prebytecnych nakladu a praci nepfidavajicich hodnotu pro zakaznika (pojeti
pfidané hodnoty,vyjadiujici jak proces pfispiva k uzZitku zédkaznika z hlediska uspokojeni jeho potieb, pfani,
pozadavk(l a predstav),

» kazdy proces je konstruovan pro zakaznika, ktery svymi poZadavky urCuje zakladni uroveri kvality
pfepravnich a souvisejicich sluzeb.

Efektivnost reengineeringu v pfepravnich procesech je dana dosazenim vyraznych efektl zavedeni
procesniho managementu dopravnich podnikt CR, tj. pfedevsim:

« zménou kultury dopravnich podnikd CR, operujicich v nestabilnim a turbulentnim prostfedi dopravniho trhu,

* zménou podnikové organizacni architektury (efekty, vyplyvajici z pfechodu od vertikalni k horizontalni
organizacni strukture),

* vznikem autonomnich tymu (systém ,podnikani v podniku®),

« systematickym vytvarenim synergického efektu v dopravnich a pfepravnich procesech,

* podporou integra¢nich princip v dopravnich a pFepravnich procesech (integrace operaci, integrace
zakaznika do prepravniho procesu, integrace dodavatele do reprodukéniho procesu dopravnich podnikd,
integrace prepravnich sluzeb do logistickych center atd.),

* uplatnéni zasady logistického fizeni s otevienymi informacemi (open book management),

« zlepSenim kvality sluzeb pro zakaznika (systémy just in time, door to door apod.),

« zkracenim technologickych ¢asli v dopravnich a pfepravnich procesech,

* snizenim nakladd, zvySenim produktivity, vyuzitim kapacit,

 zvySenim flexibility v uspokojovani potfeb zakaznika (Ustup od hromadné pfepravni produkce k uspokojovani
individualnich potfeb zakaznika).

Metodologie reengineeringu zahrnuje soubor pfevzatych metod a metodickych postupl dnes jiz obecné
pouzivané soustavy postupovych krokd od identifikace, analyzy, projektovani (redesignu) aZz po implementaci
novych procesu. V souCasné dobé se jako metodologické nastroje pouzivaji procesni mapy, enterprise model a
strukturovana procesni analyza.

7. Moznosti uplatnéni progresivnich prvki sou¢asného managementu v dopravé

Tyto moznosti jsou vyrazné ovliviiovany dvéma faktory. Prvnim faktorem jsou specifika sektoru dopravy. Jde
prfedevSim o specifika Uzemné provozni, kde na rozdil od prumyslovych odvétvi charakterizuje dopravu liniové
rozmisténi vzajemné spojenych ¢i propojenych dil¢ich vyrobnich (provoznich) jednotek, z nichz Zzadna
neuskuteChuje cely pfepravni vykon v prostoru svého vlastniho pracovisté tak, jako je tomu v ostatnich odvétvich
narodniho hospodarstvi. Nejde v8ak jen o technicky problém liniového uspofadani jednotlivych prvkda dopravy v
geografickém prostoru a tomu odpovidajici efekt. Jde o takové rozmisténi, které se realizuje v ekonomickém
prostoru uréovaném vyrobnimi a ostatnimi procesy v narodnim hospodarstvi jakoZto spotfebitele dopravnich
vykonU a socialnim prostoru, v némz vznikaji prepravni potfeby obyvatelstva.

Vedle prostorovych GCinkG dopravy je tfeba uvazovat i néktera dalSi specifika. Knim patfi nesporné
specifické formy integrace dopravni soustavy z hlediska:

« integrace dopravnich cest (infrastruktury dopravy —napf. v Zzelezniéni dopravé zameér EU v budovani
transevropskych Zelezni¢nich magistral) a unifikace dopravnich prostfedk( a zafizeni,

« vytvareni integrovanych prepravnich systému (integrovanych dopravnich a prepravnich procestl, kde vUci
pfepravci vystupuje jediny dopravni partner na zakladé jednotného pfepravniho dokladu, spoleéného tarifu,
jednotnych pfepravnich podminek apod.), a to v ramci tzv. prepravnich fetézcl (pfepravnim fetézcem
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rozumime predem organizovany sled dil€ich proces, kterych je zapotfebi k pfepravé zbozi od vyrobce ke
spotiebiteli a u kterych je integracnimi opatfenimi v technické zakladné a technologii zabezpe€en nejvyssi
mozny celospolecensky efekt),

integrace mezinarodni v ramci EU, resp. celého svéta (mezi jednotlivymi druhy dopravy nebo uvnitf
dopravniho oboru),

integrace teritorialni v celcich Uzemné niZSich jako jsou oblasti a hlavné velkd mésta s vefejnou hromadnou
dopravou i nehromadnou méstskou a individualni dopravou.

Specifika Fizeni Ceské dopravy jsou vyrazné ovlivnéna nékterymi dalSimi skute¢nostmi, zejména pak:
globalizaci svétové ekonomiky a jejim diskontinudlnim vyvojem v turbulentnim trznim prostfedi, kterému se
dopravni podniky pfizplisobuji jen velmi obtizné (problém aplikace managementu zmény),
sou€asnym vyvojem evropské dopravni politiky a jeji legislativy s vyraznymi integraénimi tendencemi a
pozadavky na interoperabilitu a intermodalitu dopravy,
pozadavkem hospodarské konvergence statll EU,
poZadavkem hospodéiské a socialni soudrznosti (koheze) zemi EU,
nezbytnosti tésné&jSiho kooperativniho vztahu Zelezni¢ni a silni¢ni dopravy,
expanzivnim vyvojem zavodové dopravy a s tim souvisejici postaveni vefejné dopravy v dopravni soustavé
statu,

* pfipravovanymi opatfenimi v oblasti racionalizace Fidicich a informacnich systém( v dopravé (napf. v
Zelezniéni dopravé restrukturalizace CD),

« kvalitativnimi zménami, vyvolanymi mechanizaci a automatizaci technologickych procesu v dopravé a
systému na podporu rozhodovani v oblasti strategického a taktického fizeni dopravnich podniki,

» vlivy dopravy na Zivotni prostiedi,

« intervencionalismem statu zejména v oblasti dopravni infrastruktury atd.

Druhym faktorem, ovliviiujicim moznosti uplatnéni progresivnich prvkd sou¢asného pojeti managementu v
Ceské dopraveé, je zpozdéni vstiicné reakce prevazné Casti podnikatelské sféry dopravy na zmény celosvétového
vyvoje 80. a 90. let, zejména pak rozvoj prostfedk(l a podminek informacni spole€nosti, rostouci nasycenost trhu a
jeho zmeény od trhu dodavatele k trhu zakaznika, diskontinuity ekonomického rozvoje, rist konkurence a
globalizace svétové ekonomiky. Podnikatelska sféra dopravy (zejména ZelezniCni) ztratila schopnost adekvatné
(ucelné, ucinné a vcas) reagovat na rostouci chaotickou dynamiku rozvoje trzniho okoli mimo jiné i proto, ze
management dopravnich podnikd byl ovlivnén setrvaénosti jiz davno prekonanych zvyk(, tradic a poznatku
platnych v minulosti véetné pfirozenému odporu ke zménam. Nestabilni (turbulentni) vyvoj okoli podnikatelskych
subjektd vSak vyvolava pozadavek respektovani vpfedu uvedenych faktord smérem k dynamickym, adaptivnim a
permanentné se ucicim integrovanym systémum Fizeni dopravnich podnikd na bazi procesniho managementu.
V této oblasti mizeme konstatovat zpozdéni managementu c&eskych (ale i ostatnich vychodoevropskych)
dopravnich podnikli cca 20 let. Jinymi nez reengineeringovymi pfistupy se neda toto zpozdéni vyrovnat (skokové
zvySeni vykonnosti managementu), a to pfi aplikaci vSech atributd moderniho managementu, uvedenych v tomto
pfispévku.

Lektoroval: Prof. Ing. Bedrich Duchori, CSc.
PfedloZeno v dubnu 2001.
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Resumé
SVETOVY VYVOJ MANAGEMENTU VE VZTAHU K DOPRAVE

Jaromir REZAC, Pavla BUCHACKOVA

Soucasny vyvoj managementu podnikatelskych subjektd je charakterizovan turbulentnim a diskontinualnim prostfedim a
tomu odpovidajicimi rychlymi a razantnimi zménami pribéhu podnikovych procesu v podminkach neurditosti a rizika. Tento
vyvoj obecné i v dopravé sméfuje od operacniho managementu k managementu procesnimu v dlsledku zasadniho posunu
paradigmatu fizeni (zména industrialniho paradigmatu v paradigma informacni, resp. znalostni spolecnosti). Pfispévek
upozorfiuje na skute¢nost, Ze exekutivni ani decizni sféra ¢eskych podnikatelskych subjektl v§ak zatim tento vyvoj svétového
managementu neanticipovala.

Summary
WORLD PROGRESS OF MANAGEMENT IN RELATION TO TRANSPORT

Jaromir REZAC, Pavla BUCHACKOVA

Present-day progress of management of entrepreneur’s subjects is characterized by turbulent and discontinuous
environs, to which rapid and fierce changes correspond on condition of indeterminatennes and risk. Generally and also in
transport this progress trends from functional management to process management. It is consequence of radical advance of
paradigm of management (turn of industrial paradigm into information paradigm, if you like knowledge society). The paper
reminds of fact, that executive and decision sphere of Czech enterprises does not anticipate the progress of world management.

Zusammenfassung
DIE WELTENTWICKLUNG DES MANAGEMENTS IN DER BEZIEHUNG ZUM VERKEHRWESEN

Jaromir REZAC, Pavla BUCHACKOVA

Die gleichzeitige Entwicklung der Geschéftsfihrung des Unternehmersubjekts wird der Turbulent- und
Diskontinuitatsumwelt kennzeichnet und dazu entsprechen die schellen und markanten Anderungen der Betriebsprozesse in
der Bedingungen der Unbestimmtheit und des Risikos. Diese Entwicklung gemeiniglich und auch im Verkehr zeilt vom
Operationsmanagement zum Prozessmanagement in Zusammenhang mit der grundséatzlichen Verschiebung des
Flhrungparadigma. Der Aufsatz macht aufmerksam, dass die exekutive sphare der tschechischen Unternehmersubjekte bisher
diese Entwicklung des Weltmanagements nicht antizipiert hat.
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