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Predmluva

Successful problem solving requires finding the right solution to the right problem. We fail
more often because we solve the wrong problem than because we get the wrong solution
to the right problem’.

Russell Ackoff

,Zijeme v turbulentni, kvapici, uspéchané dob&. Dny, kdy jistota mohla byt méfena na roky dopfedu, jsou
pry€. Cyklus zmén proudi rychleji a rychleji, podniky a organizace potiebuji pruznost, aby mohly reagovat na
zménu trznich podminek a technologii, a to €asto v globalnim méfitku. Stavebni, informatické a jiné projekty
jsou obecné pouze prostfedkem pro formulaci jedné Casti fetézce, identifikujiciho podnikové potfeby. Velmi
Casto totiZ projekt selZe pravé pfi zajisténi téchto zakladnich poZadavk( flexibility, protoze na za¢atku poZaduje
zmrazeni poZadavkd, aby si pak stéZoval na neustalou zménu nazor klienta... Jestlize se setkate s vyroky typu
,Reknéte mi, co potfebujete a my to udéldme* nebo ,Zakaznik stale ménil nézor: potom se pravdépodobné
jedna o uhranuté (wicked) problémy. Tato slova napsali uz v roce 1973 Hans Rittel a M. Weber.

Hans Rittel, profesor kalifornské univerzity v Berkeley, zavedl spolu se svymi kolegy pro specificky typ problémii
oznaceni wicked (uhranuté ¢i neuchopitelné problémy). Tyto problémy tvofi zvlastni tfidu, do niz spada napfiklad
rozhodovani a Fizeni béhem pfirodnich katastrof, teroristickych Gtok(, ale také rozhodnuti, kudy vést dalnicni
obchvat mésta. V téchto situacich nesmime byt pfekvapeni, Ze se nam pfili§ nedafi pfislusny proces feSeni
popsat, natoz formalizovat. Jsou to situace, které vyZaduiji zviastni pfistup a jejichZ procesy maji specifickou
povahu, jak uvidime dale.

Rozhodovani a fizeni nas doprovazelo od nepaméti. Jeho dosah, odpovédnost a disledky v§ak exponencialné
vzrostly a mnozi z nas dnes vladnou nesmirnou tvofivou i ni¢ivou moci. Rozumime vSak tomu, co fidime? Umime
usporadat a posoudit véci tak, jak maji nasledovat ¢i kde pravé jsou? Chapeme dostateéné, Ze naSemu porozu-
méni a pochopeni prekazi rozruseni, spéch, dokonce i zakony, sankce, pfedpisy a zvyklosti, pfipadné i sama
jiz zminéna povaha problému? Uvédomujeme si dlsledky lenosti, konzervatismu, nespravnych pfedpoklad
&i chybné aplikace logiky? Casto se vehementné pustime do fizeni a uspoFadani véci, aniz si vzpomeneme na
okfidlenou vétu W. R. Ashbyho: ,....nejsme s to pochopit Cinnost jakéhokoliv systému, pokud nevime, k Eemu
je urcen”,

Ustfednim motivem knihy, kterou pravé drzite v ruce, je WORKFLOW - téma, tykajici se jedné z rozhoduji-
cich slozek systému fizeni: podnikovych procest i vykonnosti jednotlivych pracovnikli. Téma, zabyvajici se
automatizovanou podporou fizeni pracovnich postupl tak, aby byly srozumitelngjsi, pfehlednéjsi, efektivnéjsi,

ale byly odpovidajicim aktivnim ¢lankem naseho sougasného hospodarského prostiedi.

1 Uspésné fedeni problémd vyzaduje nalezeni spravného fedeni spravného problému. Selhavame &astéji proto, Ze
feSime Spatny problém, nez proto, ze dostaneme Spatné feSeni spravného problému.
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Prvni &ast knihy je vénovana souvislostem mezi strategii, organizaéni strukturou, procesy a workflow. V dalSich
¢astech knihy jsou vysvétleny zakladni principy workflow, charakterizovany obecné typy produktd, formulovany
implementaéni zasady a mozna rizika.

V knize jsou rozebirana mimo jiné tato témata:

Co je workflow a kde je jeho misto v business procesu?

Jaké jsou souvislosti business strategie, business cill, struktury, business procest a workflow?
Jak analyzovat podnikové potfeby a pfislusné procesy?

Jaké jsou typy produktt workflow a jak je vybirat?

Jak implementovat workflow a minimalizovat rizika nezdaru?

Kniha je urena vSem manazerdm a specialistim, ktefi se zabyvaji fizenim instituci a firem &i projektovanim
procest, stejné ovSem i odbornikiim z oblasti IS/ICT, projektantim, analytikiim a v neposledni fadé i koncovym
uzivatel(m.

Workflow



Cast I: Strategie, struktura a procesy

-V roce 1768 pledstavili svétu tfi skotsti tiskafi knihu Encyklopedia Bri-
tannica, ktera se casem stala nejznaméjsi encyklopedii anglicky mluviciho
svéta. Uspésné spolecnost byla v roce 1990 na vrcholu s obratem na trovni
650 miliond dolard, za dalSich pét let byla ovSéem prodéna jako extrémné
ztratova za polovinu své ucetni hodnoty...

Pouéeni: pokud chtéji spoleCnosti sou¢asného
informacniho véku pfezit a prosperovat, musi pouzivat
fidici a méfici systémy, vychazejici z jejich strategie

a kliovych schopnosti.

Zda se, ze ziieme v jakési podivné valce. Alespon frekvence slov boj, strategie, taktika, obra-
na, vedeni a dalSich je nebyvale vysoka. Pro¢ se pro popis sou¢asné hospodarské situace,
podnikani, ale i fungovani instituci ¢i dokonce statu obCas pouzivaji paralely z vojenské bojové
¢innosti? Kromé snahy o atraktivni vyjadfovani a zdiraznéni emotivniho efektu v tom Ize spat-
fovat i urCitou analogii. ,In war, more than anywhere else in the world“ piSe Clausewitz, ,things
turn out differently from what we expected, and look differently up close from how they looked
at a distance"?. Sva pojednani napsal prusky general Carl von Clausewitz pfed vice nez 180
lety a jak valka, tak svét od té doby doznaly jistych zmén. Dynamika zmén, dravost podnikatel-
skych procesu, technologicko-ekonomické a politické vlivy stimulujici globalizaci vytvareji spolu
s teroristickymi hrozbami takovy obraz svéta, ktery se znac¢né liSi od Clausewitzova pozoro-
vani — zminéné rozdily mezi valkou a ostatnim svétem pozvolna mizi. Nicméné na vyznamu
nabira Uporna snaha dobrat se poznani, kam vSe sméfuje!

Prostfedi okolo nas se Casto pfisuzuje atribut chaosu. Slovo chaos vyvolava pfedstavu né¢eho
nepfedpovéditelného ¢i ndhodného. Obvykle se ovSem takové nepfedvidatelnosti pfisuzuje
negativni podtext, nezadouci dezorganizace nebo zmatenost. Védeckou revoluci odstartoval
svymi zakony klasické mechaniky v sedmnéctém stoleti Isaac Newton. V osmnéctém stoleti byl
jednim z jeho pokracovateld francouzsky matematik a fyzik Pierre-Simon Laplace. Zanechal
po sobé mnoho skvélych poznatk( a jeden prosluly citat, znamy jako Laplacedv démon. V ném

2 Ve vélce, vice nez kdekoliv jinde, se véci vyvijeji jinak, nez jsme pfedpokladali a pfi pohledu zblizka vypadaji jinak,
nez jak vypadaly pfi pohledu z dalky.
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se tvrdi, Ze soucasny stav svéta je dlisledkem jeho minulosti a pfi€inou své budoucnosti — kdyby existoval
dostate¢né mohutny intelekt, ktery by dosadil do jediného vzorce v3echna data o pohybu jak téch nejvétsich,
tak nejmensich Casti, neexistovalo by pro néj nic neurcitého. Markyz Laplace vlastné pouze zdlraznil, ze
predvidani je opravdu problematické a porozumét vzrlstajici sloZitosti okoli miZzeme jenom jeho formaini
organizaci, uspofadavanim a zavadénim vhodnych struktur. Struktur vhodnych nejen pro porozuméni t&mto
slozitym objektiim a jejich chovani, ale i pro jejich ovladnuti a fizeni.

Kazdy podnik, kazda organizace i instituce se dnes snazi vytvofit a zavést takové procesy, které co nejefektiv-
néji dovoli vyuzit disponibilni zdroje a sou¢asné umozni co nejpruznéji reagovat na poZzadavky z okoli. Procesy
Ziji svym zivotem a méni se nejen jejich data, ale i struktura. BohuZel se vSak nastroje, které tuto flexibilitu
maji podporovat, ¢asto stavaji svazujicim a stisfujicim skeletem, kladoucim potfebnym zménam nezadouci
odpor. Systémy se sice vytvareji s heslem ,vytvorit prostfedi pfihodné pro adaptace; skute¢nosti vSak spise
odpovida heslo ,vytvofit systém pro (se)trvani: Prvotnim cilem projektt musi byt zména. A to nejen zména
nékterych procesl i dokonce jejich sloZek, ale zména celého komplexu, unifikovaného celku. Potom ale
musime procesim opravdu rozumét! UZ nestaci pfekonstruovat systémy zndmym reengineeringem, nestaci
integrovat aplikace - je zapotfebi integrovat feSeni, a to tak, aby vznikl novy zéklad jak pro sou¢asnou povahu
procest, tak pro jejich Fizeni.

Analyze vzajemnych vztah( terminG strategie, struktura, procesy, workflow a jejich vyznamu pro management
je vénovana prvni ¢ast této knihy.

Workflow



1. Misto uvodu

Co to workflow je?

Workflow automatizuje procesy.

Workflow podporuje tok dokument(, informaci a ukol( od jednoho U¢astnika ke druhému.

Workflow zprihledfiuje existujici business® procesy a vede k jejich zjednodu$eni, zvySeni efektivnosti
a zkraceni prabéhu.

Priklad workflow

Sdéleni zadateli
nebo odmitnuti

Viozeni Pozadavek Aktualizace Sdf)'e”' ﬁaqftel'
pozadavku schvalovat? databaze NEBo Schvalent

|:| | | | Proces schvalovani

Obrazek 1.1 Priklad schvalovaciho procesu

3

K pouziti terminu business (proces, dlivod, organizace atp.): obtiznost preloZitelnosti tohoto slova do cestiny trapi
piekladatele nejméné od dob snah pfibliZit Etenafim vyznam oznageni programovaciho jazyka COBOL: Common
Business Oriented Language. Vyznam podnikovy nezahrnuje instituce a jiné nepodnikové organizace, vyznam obchod-
ni je jesté vzdalengjsi smyslu terminu business process. AZ do doby vyfeSeni tohoto dilematu si proto dovolime zUstat
u neorganického, nehezkého, ale dosud nejpiesnéjSiho souslovi business process (proces), business organization
(organizace), business reason (dlivod), business strategy (strategie) atp. Lingvisté necht jsou, prosime, shovivavi.

Misto tGivodu

1"
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Napsano o workflow

Penny Lunt [Lunt, 2002] napsal: ,Workflow software is morphing into business process management soft-
ware... Workflow software is becoming a crucial part of a bigger, broader entity: business process management
(BPM)"“4

Uvedena (byt ponékud nekonzistentni) charakteristika workflow ze tfi rliznych Ghl(i pohledu by méla dostatecné
poslouzit k ilustraci, o ¢em je tato publikace. | tak je to ale malo. Souvislosti jsou mnohem Sirsi.

O co tedy vlastné jde? Lepsi pochopeni business procesu neni cilem, neni business diivodem! Pochopeni
business procesu je vSak jednim z kli¢t k pochopeni ddvodd, pro¢ se (ne)dosahuje business cild, kli¢d k roz-
pleteni sloZitych vazeb argument( pro, pfipadné proti zavedeni datového skladu, zavedeni CRM (Customer
Relathionship Management, fizeni vztahd se zakazniky), zavedeni SCM (Supply Chain Management, fizeni
dodavatelskych fetézcu) &i zavedeni outsourcingu.

Velmi €asto se argumentuje vyhodami zavedeni modell. Tyto modely jsou obvykle dvoustupriové. Prvni z nich je
kvantifikovatelny, méfitelny (spocitatelny) model s definovanymi metrikami, poskytujici kvantifikovany vysledek.
Jako priklad mGzeme uvést pomér distribuénich nakladi k celkové hodnoté prodeje &i dobu éekani na realizaci
zakazky. Druhy je vysokouroviiovy konceptualni model, vyjadfujici business flow of information, tok kritickych
informaci systémem, ktery slouzi k provéfeni, Ze se plni business cile a zadani v ramci business strategie.
Tento model vSak mlze také bezprostfedné poslouzit provéfeni a kontrole zakladnich funkénich pozadavkd,
provéreni pozadované spoluprace UtvarQ, odhalovani zdrZeni, Eekani, hromadéni &i naopak mize poslouzit
indikaci nezatizenych pracovist a podobné. Je to cesta k pochopeni dlezitych proces, tedy slozka knowledge
management, stimul k lepSimu vyuziti intelektualniho kapitalu. Software pro workflow se tak stava dulezitou
soucasti Business Process Management (BPM, fizeni business procest).

BPM (dodavatelé viz pfilohu C) ovSem obsahuje nejen workflow, ale i jiné technologie, napfiklad integraéni
software, software pro analyzy a modelovani atd. BPM tedy nejen nekopiruje plivodni obéh papirovych
dokladu, ale Fidi i lidské procesy véetné jejich vazby na pocitadové procesy a poéitacové zpracovani. Dalsi
kriticky dulezZitou vlastnosti BPM je Uizka vazba na jakykoliv pouZity ¢i zavedeny ERP (Enterprise Resource
Planning). Zatimco software pro workflow byl pfipojitelny k tomuto fe$eni pouze pfilezitostné, je tato vazba
pro BPM nezbytna. Dojde tak k propojeni dvou svétu, dvou vidéni business procesu: jsou to jak transakce,
tak vlastni priibéh. Vyjde-li workflow témto poZadavk(im vstFic, je to néco, co pozici workflow vlastné velmi
posiluje. Je to krok k modelovani procestl a simulacim, monitorovani procest a analyze vykonnosti. To, co
¢asto spocivalo na intuici, zkuSenostech &i pfiméfené praxi, Ize demonstrovat nebo prokazat pomoci insta-
lovaného workflow pfislusné drovné. Evidentné je v kazdé organizaci fada proces( suboptimalizovanych.
Jedna se o typickou bolest souvisejici se stanovenim urgitych kritérii &i metrik pro néjaky proces, aniz se
tato specifikace konfrontuje s G¢elem a cili nafizeného procesu! Cim dfive pak odhalime vadu takového
procesu, tim |épe!

+  Software pro workflow se proménuje na software pro Fizeni business procesU... Software pro workflow se stava
kardinalni ¢asti vétsi a Sirsi slozky: fizeni business procest.

Workflow



Touto rychlou rekapitulaci aplikaci workflow jsme chtéli naznadit vysledky tendenci, které se v problematice
aplikaci workflow v posledni dobé objevuji. Jde o jednoznaény trend, jak posilit sloZzku BPM se v3im, co k tomu
patfi —tedy i s vazbami na business model a business strategii. Dale jsou to vice a vice zapracovavana hlediska
knowledge management (KM, fizeni znalosti) &i business process reengineering (BPR, reengineering pod-
nikovych procesti). Budeme-li tedy pod terminem software pro knowledge management rozumét podstatnou
¢ast softwaru pro business process management, bude to odpovidat trenddm, které zachycuje svymi vyzkumy
napfiklad Gartner Research a dalsi. Toto byl mimo jiné dlivod, pro€ byla do tohoto vydani knihy doplnéna nova
vstupni ¢ast.

Misto tivodu

13
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2. Strategie, struktura a organizace

Bez globalini strategie je podnik v obdobné situaci jako armada, které neni zcela jasno, kdo
je jeji nepfitel a kdo spojenec, zda ma v nasledujicim obdobi pfejit do ttoku nebo naopak
do obrany a jaké zbrané budou do Gtoku nebo obrany zapojeny.

J. Vofisek [VofiSek, 1997]

21 Strategie a posun jejiho vyznamu

Plvodni fecké slovo strategia znamena vedeni armady. Od dob svého vzniku se vSak vyznam tohoto slova
vyznamné posunul a téZ zna¢né rozsifil. Strategie, strategické fizeni &i globalni podnikové strategie jsou dnes
terminy sklofiované ¢asto a ve vSech padech. Jiz v davnych dobach se strategii v rizném smyslu zabyvala
fada autor(.

Mezi zakladni dila patii kniha Carla von Clausewitze O vdlce z roku 1832. Timto tématem se zabyvali napriklad
také B. H. Lindell Hart (Strategy), George Steiner (Strategic Planning), Kenneth Andrews (The Concept of
Corporate Strategy, zpracovavdjici tzv. business strategy), Michael Porter (Competitive Strategy a Top Mana-

gement Strategy, ktery analyzuje strategii v ramci konkurence), Kepner Tregoe (Top Management Strategy),

chapajici strategii jako ramec, ktery usmériiuje ty moznosti, jez urcuji povahu a smérovani organizace), Michel
Robert (Strategy Pure & Simple) a Michael Trady and Fred Wiersema (The Discipline of Market Leaders).

Henry Mintzberg ve své knize The Rise and Fall of Strategic Planning [Mintzberg, 1994] uvadi nasledujici
typické pohledy na strategii:

o strategie je plan — napfiklad jak se odnékud dostat nékam,

o strategie je vzorec chovani v ¢ase — napfiklad firma, nabizejici systematicky velmi drahé vyrobky, pouZiva
tzv. ,high-end* strategii,

o strategie je postaveni — napfiklad odréZi rozhodnuti nabizet urcity produkt nebo sluzbu na uréitém trhu,

o strategie je perspektiva — napfiklad roz3ifovani firmy za hranice statu a podobné.

Strategie je mostem mezi politikou ¢i nejvysSimi cili na strané jedné a taktikou a konkrétnimi ¢iny na strané
druhé. Strategie a taktika vypliuiji prostor mezi prostredky a cili. Strategie je struéné feceno termin, vztahuiici
se ke komplexni struktufe mySlenek, nazor(, zkuSenosti, vzpominek, cili a oekavani, jez zajistuje obecné
usmérfovani jednotlivych aktivit nebo stanovuje pozadavky na dosazeni urcitych cilli.

Vétsina autord se shoduje v tom, ze dokument strategické vize ma byt jasny, struény, pfehledny a prezen-
tovatelny pouze na nékolika listech €i slidech. Presto tomu tak v praxi ¢asto neni a tvorba strategie naopak
pfedstavuije:

pfipravu obsahlého dokumentu,

soubor, ktery nakonec obsahuje velké mnoZstvi nekonzistentnich dat,
material, pfipraveny v rGznych €astech organizace lidmi s konfliktnimi zajmy,
problémy pfi Casto velmi Spatné vzajemné komunikaci tvirch dilCich ¢asti.
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Obvykle vznikne tlusty spis, zainajici popisem podnikatelského segmentu a charakteristikou konkurence.
Nésleduje diskuse, jak zv&tsit trzni segment, jak dosahnout nové trzni oblasti, jak zredukovat naklady, jak zvysit
produktivitu & Iépe vyuzZit pracovni kapital. Casto to vyUsti do sady nesoufadnych cilii a do nastinu velkého
mnozstvi nejriznéjSich novych aktivit. Neni divu, Ze se pfili§ nedafi takové strategické plany realizovat! Typicka
podnikova strategie by tedy méla splfiovat alespoi tato zakladni kritéria:

o obsahovat strategicky profil podnikatelského segmentu, ktery jasné a zfetelné vyznaduje faktory, ovliviujici
konkurenci,

e popisovat strategicky profil sou¢asnych potencialnich konkurentl a vyznacit, do jakych faktor( a kolik
investuji,

o charakterizovat vlastni strategicky profil s hodnotovou kFivkou.

Strategicka hodnotova kfivka

Dnes jiz existuje obrovska fada nastrojl a technik, jak se vyrovnat se strategii a jak G¢innou strategii sestavit.
Bez ohledu na jejich povahu a funkénost se vzdy jedna o ponékud komplikovany proces, ktery zpravidla tvdrci
podnikové strategie bud neznaji, nebo podcefuiji ¢i dokonce ignoruji. Harvard Business Review [Kim, 2002]
vSak publikoval zajimavou a velmi jednoduchou grafickou metodu. Pomoci ni se ve dvojrozmérném prostoru
zobrazuje hodnota kliCovych strategickych faktord, které jsou podobné kritickym faktoriim uspéchu (Critical
Success Factors, CSF).

Pfedstavme si velmi redukované zadani a pokusme se jako cviény pfiklad sestavit strategii letecké spole¢nosti,
provozuijici lety na kratké vzdalenosti (pfevzato z citovaného &lanku [Kim, 2002]). Na svislé hodnotové ose
uvedeme miru (stupef) investic do alternativnich sluzeb kompetitivnich strategickych faktor( (Competitive
Strategic Factors, CoSF). Na vodorovné ose pak naznacime kompetitivni faktory, typické pro dany podnika-
telsky segment.

V nasem pfipadé byly mezi CoSF zafazeny:

cena letenky,

Uroven obgerstventi,
salonky,

vybér mist k sezeni,
navaznost na dalsi spoje,
pratelska obsluha,
rychlost dopravy,
frekvence odletd.

Osa y indikuje miru investic, které aerolinie a poskytovatelé alternativnich sluZeb investuji do kompetitivnich
faktor(. Relativné nizka uroven oznacuje stav, kdy spole¢nost investuje pro danou sluzbu méné, ovSem pak
pozaduje nizsi cenu. Napfiklad iroveri obCerstveni spole¢nosti Southwest je sice vy38i, nez viastni stravovani pfi
jizdé autem, ale zna¢né nizsi, nez nabidka ostatnich konkurentt. Propojenim pfislusnych hodnot tak dostaneme
jakysi strategicky profil spole¢nosti, jejich pfimych konkurent( a alternativnich sluzeb. Uz na prvni pohled je
vidét, jak dramaticky se strategicky profil li od ostatnich spole€nosti téhoZ trzniho segmentu. Na prvni pohled
je vidét, Ze doprava se spole¢nosti Southwest ma mnohem vice spole€nych ryst s vlastni dopravou autem nez
s ostatnimi soupeficimi spole¢nostmi.

Strategie, struktura a organizace
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Hodnoty CoSF
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Obrazek 2.1 Hodnoty CoSF - vychodisko strategie

Po sestaveni strategického profilu je samoziejmé zapotfebi provést kontrolu. Kontrola strategického zaméru
musi v dostate¢né mife zajistit spinéni tfi nasledujicich hledisek:

e Soustfedénost na urcité hledisko (focus): vybira se pouze maly podet relevantnich faktord, napfiklad
v uvedeném pfikladu si pozornost zaslouZzi cena, pfatelské chovani a rychlost. U nejlepsi strategie letecké
spole¢nosti Southwest je cena srovnatelna s jizdou autem!

o (OdliSnost (divergence): pokud se strategie pfizplsobuje konkurenci, ztraci jedineénost — odlisnost je pro
prilakani klientl nezbytna. U inovativnich hraci na trhu vznikaji potom zcela nové faktory, které ostatni
konkurenti neberou v Gvahu!

o Podpora vize (compelling tag line): u Southwest je to Uplné napInéni podnikového hesla ,Cestovat rychlosti
letadla za cenu jizdy automobilem, kdykoliv to budete potfebovat”.

Shrneme-li naznaceny postup, mizeme dojit k nasledujicimu doporuceni, jak strategicky profil spole¢nosti
sestavit. Jde o vizualni zpracovani nasledujicich aspektd:

e Stimulace:
- srovnejte své podnikani s vasimi konkurenty, abyste popsali dosavadni stav,
— oznacte ty oblasti, kde vaSe strategie potfebuje zménit.
e  Prlizkum;
- zjistéte, nakolik jsou pro vaSe potencialni klienty pfijatelna omezeni, ktera stanovujete ve srovnani s vasi
konkurenci,
- porovnejte odliSujici se faktory alternativnich produkti a sluzeb a rozhodnéte, které faktory by mohly
byt vylou€eny, zavedeny nebo zménény.

Workflow



e Navrh:
— vyznacte zadouci strategicky profil vasi spole¢nosti,
- Zjistéte ohlas alternativnich profill u zakaznikd, ztracenych zakaznikd, zakaznikd vasi konkurence
a potencialnich zakaznikd,
- zAvéry pouzijte pro vytvoreni té nejlepsi strategie.
o Zvefejnéni:
- popiste na jednom listu papiru svoji pdvodni a novou strategi,
- podporujte pouze ty projekty a aktivity, které znamenaji pfiblizeni se novému strategickému profilu.

Nékolik dulezitych okolnosti

Pozorovali jste nékdy sportovni utkani, kde fotbalovy nebo hokejovy tym vypadal jako jednolité t&leso, tvofici
slozku kompaktniho déni? Kazdy pohyb hrace je proveden s presnosti baletniho predstaveni. Mi¢ nebo puk
se pohybuije od hrace k hraci, rychle a presné, az do cileného ukonceni akce. Od samého zaéatku je ziejmé,
Ze tato snaha uspéje! Proces nese nezpochybnitelné znaky vitézstvi.

Pozorovali jste nékdy nejlepsi hrace? Ti se nepachti ve snaze dostihnout mi¢ nebo puk tou nejkratsi cestou.
Bé&zi nebo brusli tak, Ze sméfuji na misto, kam se mi¢ nebo puk pohybuje! A stejné tak je tfeba postupovat se
strategi.

Business strategie nem0ze byt vytrzena z reality, ale musi byt formulovana tak, aby respektovala sou¢asné
ddlezité trendy. Pravé v tom je jeji nejvétsi potiz. Ne vSechny trendy jsou totiz stejné. Existuji evidentné tFi
kategorie trend:

o Maodni trend, coz je néco jako blaznivy vystfelek, manie, posedlost produktem, napadem. NadSeni skryté
za timto trendem je velmi prchavé, i kdyZ ekonomicky muze pfedstavovat znaény efekt. 25 miliént obruci
pro hula-hop, prodanych v roce 1958, je pfesvédCivym dikazem.

o Posun, patfici do klasické kategorie trend(. Je to zména pozice, mlZze jit o zasadni zménu sméru postojl
nebo chovani. Spada sem posun v oblasti zabavy od televize k internetu, posun od klasickych telefond
k mobilni komunikaci. Typicky je napfiklad vSeobecny posun k respektovani osobnich preferenci nebo
odklon od formalnich protokold.

o Skok, velky preskok z pritomnosti do budoucna. Predstavuje dramatické zmény, narusuje nebo likviduje
dosavadni praktiky, méni béh véci a zab&hnuté vzorce chovani. Telefon, automobil, internet ¢i lidsky genom
jsou pfiklady skokového trendu ve vyuZivani znalosti a jejich aplikaci.

Snaha vytvofit dobrou business strategii znamena formulovat nejprve vizi budouciho postaveni, k némuz
se bude hledat taktika vyhodné realizacni cesty. Po této cesté se nelze vydat bez znalosti kone¢ného cile!
V nejjednodudsi formé je vize obrazem budoucnosti, kterou chceme stvofit. Vizi IBM bylo stét se pocitaovym
impériem. Vizi Microsoftu je byt hlavnim dodavatelem softwaru pro osobni pocitace. Vasi osobni vizi mize byt
vystup na Mont Blanc, €lenstvi v parlamentu nebo stravit stafi na Bahamskych ostrovech. Pfi formulaci vize
jako voditka pro sestaveni business strategie je vSak zapotfebi pfekonat zakofenénou pfedstavu, rozliSovat,
€0 je mozné a co ne. Walt Disney pry kdysi fekl: ,M0Zete-li 0 né€em snit, mizete to uskutecnit!

Cesta od business strategie k jeji realizaci je cestou od velmi abstraktni kategorie ke kazdodenni realité
v konkrétni drovni jasnych a presnych cill, potfebnych proces(, nezbytnych pracovnikl — to vée v uritém
usporadani, vzajemném ovliviiovani a spolupisobeni. Abychom mohli ziskat patfiény vhled do téchto asto
slozitych souvislosti, mame po ruce uzite¢ny systémovy nastroj — strukturu.

Strategie, struktura a organizace
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2.2 Struktura

Zdanlivé vzdalené pojmy strategie a struktura k sobé maiji prekvapivé blizko. Struktura je nastrojem pro im-
plementaci strategie. Struktura neni neménny skelet, ale pruzna kostra, viditelny a flexibilni nastroj, ureny
k tomu, aby pomohl dosahnout danou mnozinu strategii. V oblasti organizaéniho planovani a projektovani je
kritické svazat odpovidajicim zplisobem dohromady strategii organizace s jeji interni organizaéni strukturou.
To se velmi naléhavé projevuje zviasté ve fazich prechodu k procesnimu fizeni.

Zakladni myslenkou zavedeni struktury je vyjadFeni viivu jedné véci na druhou. Mame-li véc1 a véc2, je jejich
vzajemné plsobeni mozné vyjadfit orientovanou Sipkou. Véci zde rozumime zcela abstraktné nejen hmotné
objekty, ale i situace a aktivity. Omezime-li se pfi znazorfiovani pouze na jeden z vice moznych vlivi, bude
dvoji existujici plisobeni moZné vyjadfit znaménkem ,+“ nebo ,—", podle toho, zdali pisobeni vécit ,zvétsuje,
Lzesiluje®, ,zvyraziuje* véc2, nebo obracené. Tyto systémové grafy, zavedené do systémovych disciplin jiz
v Sedesétych letech dvacatého stoleti, mohou nékdy velmi nazorné a jednodue vyjadfovat i pomérné sloZité
situace.

7 T

véc 1 véc 2 véc 3 véc 4

Obrazek 2.2 Grafické vyjadreni vzajemného plsobeni véci

Pro ilustraci si nejprve pfedstavme fizeni rovnovazného systému. Pro néj je definovan pozadovany (cilovy)
stav a soucasny stav (viz obrazek 2.3). Vyhodnocenim obou stavii zjistime odchylku. Odchylka vyvola zménu
akce, ta ovlivni soucasny stav. Dostaneme tak novou uroven (hodnotu) odchylky, coz by mohlo pokraCovat tak
dlouho, dokud by se poZadovany a skute¢ny stav neshodoval. Ve skute€nosti tomu tak nikdy neni, ale tento
smér vykladu ponechdme z&mérné stranou.

poZadovany .

stav
& akce
odchylka JAN

v . +
soucasny
stav

Obrazek 2.3 Rovnovéiné vazba s pevnymi cili
Jinym typem vazby je zesilujici vazba (viz obrazek 2.4). Pfikladem muze byt pohyb vyse vkladu v zavislosti na

urokové mife. Zlstatek se zvySuje pravidelné o trok, dany trokovou mirou. Cim vy$8i Urokova mira, tim vyssi
arok, tim vy$si zlistatek a tim vysSi urok.
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Obrazek 2.4 Zesilujici vazba

Koneéné si vSimnéme jesté situace s pohyblivymi (putujicimi) cili. Je to modifikace pdvodni rovnovazné vazby
s tim, Ze se pozadovany stav také vyviji a vznika nova systémova proménna. llustrace tohoto pfikladu ukazuje
propojeni dvou vazeb. Plvodné konstantni externi hodnota pro systém B, poZadovany stay, nyni podléha tlaku
na zménu poZadovaného stavu, vznikajicimu v systému A vyhodnocenim odchylky (viz obrazek 2.5).

tlak na zménu A B

pozadovaného odchylka
stavu
} soucasny
poZadovany stav
stav

Obrazek 2.5 Vzajemné pusobeni dvou vlivi s vydsténim do zmény cile

Davody, pro¢ jsme se vénovali tomuto velmi jednoduchému a zjednodusujicimu nastroji na zachyceni systémo-
vych souvislosti, jsou prosté. Zminéné vazby je sice samoziejmé mozné popsat exakiné matematickymi vztahy.
Vzhledem k jasné tendenci maximalné podporovat mozné simulace a pouZivat srozumitelné navrhové metody
a nastroje jsme vSak tuto ukazku zaradili i sem, a to ve vife, Ze mlZe v mnoha slozitych situacich systémové
projekéni prace a uvahy zjednodusit.

Struktura je tedy systémovou kategorii. Bez struktury nemizeme zavést pro zadny objekt systém, protoze pro
vztahy ¢asti potfebujeme aplikovat strukturu. Struktura je téz duleZita pro vnimani, pozorovani a popis objektd,
protoZe pfedstavuje jakési ,predivo vztah(®, které mize byt rlizné kvality, napfiklad i abstraktni.

Podivame-li se nyni zpét k ivodu této kapitoly a vybavime si poznamku o souvislosti mezi strategii a strukturou,
muzeme shrnout dosud formulovana tvrzeni o aspektech tvorby strategie a jeji implementace a pokusit se nalézt
v tomto nesnadném postupu pfesné;si roli struktury. Vychozim krokem je nezbytné business strategie, jez bere
v Uvahu jak vnéjsi, tak vnitini faktory organizace. Ponévadz je role lidi absolutné nezaménitelna, je vhodné
zdUraznit, ze kazdou strategii ovliviiuji klicovi lidé. Kazda organizace, a to bez ohledu na jeji usporadani, spo-
Civa na nékolika kli¢ovych lidech jako na pilifich, které zasadné ovliviiuji jak tvorbu, tak realizaci strategickych
rozhodnuti. Je to ostatné vyjadrenim nesnadno preloZitelnych a vzajemné se vyznamové prolinajicich termind
management a leadership. Manazer rozhodnuti realizuje, leader je formuluje.

Strategie, struktura a organizace
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Viyluénost postaveni klicovych lidi je tedy divodem, pro¢ jsme zafadili mezi slozky, nezbytné pro tvorbu strate-
gie, jak silné a slabé stranky organizace (SWOT), tak specifické klicové pracovniky s typickymi viidcovskymi
vlastnostmi, jako je mysleni v polaritéch, odvaha pfi schopnosti operovat ve velmi obecné Urovni a téZ pfiméfena
schopnost pozornosti k detailim®. Pravé struktura je mezistupném mezi strategii a jeji realizaci, strategickym
zamérem a jeho implementaci. Obrazek 2.6 je snahou o vyjadfeni téchto vztah(.

Formulace strategie Implementace
N\
Vnéjsi faktory
Silné a slabé stranky (SWOT) Cile
Kvalita klicovych lidi: . Struktury
— mysleni v polaritach ;- Strategie Procesy
— &innost s odvahou Lidé
— pozornost k detailiim
J

Obrazek 2.6 Postup od formulace po implementaci strategie

Vztahy organizacni struktury, strategie a pracovniku jsou zakladnimi uréujicimi vztahy kazdé organizace.
Strategii formuluji lidé. Pro implementaci strategie je nutné stanovit a zavést organizani strukturu. Interpre-
tace strategie v ramci organizaéni struktury je hlavnim voditkem aktivit zaméstnancu v jejich rolich, které jim
organizacni struktura vymezuje. Toto vzajemné plsobeni schematicky zachycuje nasledujici obrazek.

Interpretace |_| -
o a smérovani |_[/
(@)]
i —
£g 2
2] 3 g
= A2
6 2 i
] =
N @ Formulace £
c ®© : @
& /I_ strategie a struktury N
S

Komunikace

zdola nahoru

Obrazek 2.7 Vzéjemné plsobeni strategie, struktury a lidi

5 Muze se zdat, Ze zminéné vlastnosti vyboCuiji ze zaméFeni prace a obraceji pozornost jinym smérem. Vzhledem
k naSemu nazoru, ze lidé podstatnou mérou ovliviiuji business chovani organizaci, jsme uvedenou zminku zafadili.
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Abychom toto téma uzavieli, musime jeSté poznamenat, Ze pfestoze je struktura néstrojem k popisu, ke znazornéni
slozitého objektu, m{ize nakonec byt sama velmi sloZita. Takova znacné slozita struktura mize paradoxné misto

pfi jejim prochazeni pfi sledovani procesl se muze situace natolik zkomplikovat, Ze je z&hodno pouzit pro tyto ucely
efektivni nastroje. Tim mdze byt pravé workflow. Soucasné se tak dostavame k dalSimu tématu — organizaci.

2.3 Organizace a organizacni struktura

O hierarchii, systému, slozitosti a ritualech

To, jak poznavame, jak véci pozorujeme a chapeme, jak jim rozumime, nase vidéni svéta — to v3echno je za-
lozeno na hierarchii. Odmali¢ka je nam induktivnim postupem v&tépovano tradicni uspofadani véci: toto patfi
sem, tato aktivita tam. Tato operace je ¢lankem ranni hygieny, toto vSechno jsou sdélovaci média, tento postup
je soucasti aritmetiky, tamto tvrzeni patfi do filozofie. Soub&znym procesem zkoumani nadeho svéta je postup
top-down, sekven¢ni dedukce a odhalovani vnitini sloZitosti véci. Hierarchie nam tak pomaha umét zachazet
se sloZitosti. Hierarchie, latinsky hierarchia ¢i fecky hierarkhia, je skupina osob, organizovana nebo uspofadana
podle hodnosti, schopnosti nebo autority... skupina entit, uspofadanych v odstupriovanych sériich.

K rozumnému vidéni naznacenych souvislosti mize pomoci otazka: jak lidé obvykle fesi véci se sloZitou dy-
namikou? Kupodivu nejCastéji pomoci rituélt: délali jsme to tak minule, pro¢ by to neslo i ted”? Pfed staletimi
se slozité situace nejsnaze zvladly pomoci ritual(i. Dokonce i zna¢né citlivé a sofistikované technické postupy
tak byly Iépe zvladnutelné, jako tfeba vyroba samurajskych mecu. Existuji vSak bohuZzel i ritualy nei¢inné nebo
dokonce $kodlivé i destruktivni. Do této tfidy by patfilo tfeba ve stfedovéku oblibené zafikavani nebo pousténi
Zilou. Mezi klasické efektivni ritualy patfi napfiklad aktivity knézi v Egypté pfi rznych etapach polnich praci.
S hlubokou tradici je napfiklad uplatfiovana prosba o §tésti. NaSe metodiky potom napomahaji zjednodu$o-
vanim sloZitych systémi k ziskani vétsi miry zviadnutelnosti. Mezi velmi G¢inné postupy dnes patfi analyza,
modelovéani a simulace.

Ve shaze stanovit i¢elné a efektivni fizeni proces(, jak o tom bude zminka dale, musime zvladnout systémovou
Ulohu sestaveni nebo revize organizacni struktury. Dva nezbytné pojmy, potfebné pro tuto praci, jsou systém
a sloZitost. Systém jsme velmi jednoduse popsali jako dvé nebo vice slozek, mezi nimiz je néjaka interakce.
neplati! Systémy se sitovymi vazbami jsou obvykle slozitéjSi, nez systémy s nezavislymi interakcemi. Allen,
Starr a Weinberg [Allen, 1982] navrhuji zajimavou klasifikaci:

¢ mnohopocetné systémy — dezorganizovand sloZitost (obrovské mnoZstvi sloZek, sloZky se chovaji nezavisle,
pfi popisu Ize uplatnit statistickou analyzu),

o malopoCetné systémy — organizovana jednoduchost (mélo slozek, silné interakce — avSak pouze mezi
dvojicemi s minimalnim vlivem dalSich komponent na tyto dvojice, takovy postup mize napfiklad aplikovat
newtonovské postupy a pocitat planetarni drahy),

o stiedné podetné systémy — organizovana sloZitost (pfili§ malo slozek na pouZiti statistiky, pfili§ mnoho na
zpracovani dvojic, u nichz je zpravidla vyznamny dalSi vliv; typicky je tedy stfedni poet sloZek a nelineérni
zpétna vazba).

8  The Heritage lllustarted Dictionary of the English Language
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