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Abstrakt

Prispevek se zabyva vztahem procesnifzeni k zdkladnim atribistn hospodéské krize.
Shrnuje jeji piciny a disledky, v tomto kontextu relevantni, a upda@@ na jeji obecny
vyznam ve vyvoji spaieosti. Vraci se k zakladnim pringip procesnihgizeni a ukazuje
jejich silnou relevanci k s@asnym problémm, krizi vyhrocenym. Podrogn nahlizi
konkrétni dsledky a druhy zém v organizacich, k nimz krize vyzyva a jejich eisni
souvislost s principy procesnilizeni.

Uvod

Na konferenci Business Process Management, kteskétpa na sklonku roku 2008
v Praze, padla v diskusi i otazka, zda vdssmych podminkachrighézejici hospodake
krize jsou mySlenky procesnilitzeni stale jes8taktualni. Diskusni argumenty pak poskytly
dokonaly giklad toho, jakymi deformacemi mySlenka procesrilaeni girozere prochazi a
jak je, pro mnohé igkvapiw, toto téma stale aktualnifgsreji jak je pra¥ dnes dokonce
mimoradre aktualni.

Kazda hospodaka krize (recese) ma, kréndusledki, vzdy také #jaké specifické
priciny. Specifické vtom smyslu, Ze ji vZdy musi vyvolaico konkrétniho, Zzadna krize
nevznika ,jen tak z geho“. Nengli bychom se tedy nikdy spokojit se zdaglivklidiujicimi
prohlasenimi, Ze jelikoz jsou krize nutn&, dokonce ,periodické”, vlasthse o & ani
nemusime moc starat. Nakonec i pojem ,hosgsidacyklus” je zde patkud zavadjici,
protoze vyvolava neopodstétry dojem, Ze se jedna o cdasisovaneho, naprogramovaného,
co ,piijde samo* a samo také odejde.

Je vSak pravda, Ze téemu iikame krize, je Prozenou vlastnosti systému a v tomto
smyslu je teba s ni téZ permanetfropakovag pccitat. Hospodéska krize, jako systémovy
lev, je vzdy upozorénim, Ze v ,hospod&kém* (socialnim) systémuéoo neni v peadku.
Bud’ se jedna o chybu ,systémovou”, tedy probléfimp v zakladech, konstrukci celého
systému, nebo alespo dlouhodobé a opakované presky proti jeho firozenym pravidim
a z&konitostem, a to natolik vyznamné, Ze je lzeabiz za chronické, takZze systém se jim
musi principial@ branit. A formou této principialni obrany (tedyrahy princigi, zaklad:
systému) je pr&yv krize. Domnivam se, Ze \ipadt této krize, neni iicinou ,prohnilost
celého systému®“, ale pravchronické zpronefovani se #kterym jeho pirozenym
principam, jez se v dalSim textu pokusim o&ha ugresnit.

Jak uz bylo zmigno, krize byv&asto a zcela nespravpovazovana zaéoo casovaneho,
naprogramovaného, co ijple samo“ a samo také odejde. Pravda, je-li systé@statene
zdravy a Zzivota(obrany)schopny, lze&ekavat, Ze se bude @tnv podstat sam s krizi
vyrovnat, Ze tedg¢asem krize jakoby ,sama odejde”. V Zadnéfipact to ale neznamena, Ze
sama, bezifiny, prichazi. A také to v Zzadnéntipact neznamena, Ze jediné, co bychom
meli délat, je pa&kat, az ,to samo odezni* a pak podwaat dal, jako by se nic nestalo. Ma-li
mit krize nejenom negativniidledky, nejenom svou ,nékladovou“ stranku, ale tdisiedky



pozitivni, mame-li z krize takééno ziskat, pak musimaqdevsim velmi p#ivé analyzovat
jeji priciny. To pozitivni co kazda krize iinasi, je totiz_moznost poznatdho, co bylo jeji
konkrétni picinou a potazmo toho, co bylo Spata ¢eho bychom se v budoucnuélin
vyvarovat, tedy co jei¢ba na systému zmit.

Krize je tedy vZdy pedevSim_vyzvou ke z&ndm Také gichod mySlenky ,procesniho
fizeni* v devadesatych letech minulého stoleni bytoldn FedevSim poznanim peby
principialni zngny vtizeni organizaciTento pispivek se pokousi najit souvislostichto
dvou fenoméd a potvrdit odborné tuseni, Ze maji sgalekoren. Jak je vidt v dalSim textu,
nebude to az tak nemozné.

ProcesniFizeni organizaci

Od patatku devadesatych let minulého stoletic¢iitoa podniky gkolik faktori, které maji
za néasledek, Ze peba zlepSovani podnikovych proteakceleruje. Nejvice fetelnym
z tchto faktofi je technologie Nové technologie (vposledku zejména Internet)hlec
piinaSeji nové moZznosti, coZz v konkutaim prostedi okamZi pisobi zesileni celkové
arovre konkurence, coz nakonec n&re skowit jinak, nez nutkavou p&gbou zlepsit procesy
radikalre — dramaticky, fesrEji fe¢eno principialg a systémoy.

DalSim zjevnym trendem z devadesatych let jetet@vs¥étovych trhi a s tim souvisejici
osvobozeni obchodu. Taipadi na trhy mnohem vice spol®sti a fisobi postups stale
preziti.

Vysledkem vySe zmiimé akcelerace bylo, Ze podniky¢aly dotahovat metody rychlého
zlepSeni svych procésdo disledki, prestala jim sté&it pouha pirastkova zlepSeni, Zaly
vyZzadovat dramatické a gkopnické znény, a to hned. Tyto posuny v konkuéaim
prostedi maji globalni rozsah a jen mélo oblasti podriilsh mohlo dovolit se jim vyhnout,
resp. necitit je tak dramaticky. Jednimiisfup: k dramatickym zrnam a dramatickému
zlepSeni, ktery se v té ddlobjevil, byl tzv. Reengineering podnikovych protéBusiness
Process Reengineering (BPR))

Za manifest radikalniho reengineeringu je povaZzayariha Michaela Hammera a Jamese
Champyho ,Reengineering the Corporation: A Manddst Business Revolution(Hammer,
Champy, 1998 vysla icesky roku 1995 vikladu L.Vodéka v nakladatelstvi Management
Press (Hammer, Champy, 1995 Kniha je cenna zejména bravurnim #egdcivym
vykladem zakladnich Kem reengineeringu. Autov ni na historickych souvislostech nade
v8i pochybnost dokladaji, Zze pelba zrény viizeni firem je nevyhnutelnd, Ze vyvstava
z objektivnich skuténosti, z nichz nelze utéci, vylhat se, ani se jigmnout. Z knihy se
dovidame, Ze tato p@tba vyvstala sipchodem od industrialni épodnikovychéinnosti do
éry postindustrialniV této postindustrialniié se tim, kdo zml rozhodovat o Usghu té
které firmy, stal zakaznik, z&a narostla konkurence a peba neustalych z¢n. BPR je
kulturré zcela jinym pistupem, nez [ibéZzné zlepSovani prociesVe své extrémnpodols
BPR pedpoklada, Ze stavajici podnikovy proces (procgsyrela nevyhovujici — nefunguje,
je Spatny, jeitba jej z podstaty z#nit, od p@&atku. Takovycisty, ostry pohled na &
umoZziuje designémim procesu se zcela odpoutat oddsmmého stavu procesu a soedit se
jen na proces novy, a to ve vSech jeho aspektéetmvsocialnich (Radikalni zéma proces,
jelikoz se tyké& prakticky vSech dimensi Zivota fisrmd& i dopady na jeji za¥stnance a jejich
vztahy, a to vetné propoustni a znény posic ve firnd.). Je to jako promitnout sebe sama do
budoucnosti aiftom se sebe sama ptat: jak bylmroces vypadat? Jak &fitzakaznici, aby




vypadal? Jak chfi zamsstnanci, aby vypadal? Jak vypada u vyznamnych kem#i? Jak
jes€ bychom mohli novou technologii vyuzit?

Argumentace autér pro radikalni reengineering firmy v (Hammer, Chanh993) je
nesporg preswdciva a mimo diskusi. Problémy vSak nastandupmkusu takovou zgnu
provést. Jakkoliv jsou piby zneény neoddiskutovatelné, u jejich jednorazového prewné
se jedna o takovy zasah do Zivota firmy, ktery iskgicky neda fezit. Na jednu stranu totiz
zmeéna zasahuje do vSech aspiekivota firmy, vzajem# propojenych, takZe jedna Zma bez
druhé v podstétnedava smysl, na druhou stranu jséimgsy zpravidla dlouhodobé - (Nolan,
Croson, 1995), zabyvajici se touto problematikopahledu firemni evoluce, hokico treba
az padesati letech. Na zakiagichto fakfi, podpdenych mnoha neuggnymi, ba tragickymi
projekty z devnich dob reengineeringu, setai® uvazovat o smysluplnosti i 2m toliko
dil¢ich, postupnych, az vznikl pojem ,postupného zlepsod proces”, procesu, jez umozni
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firme zmeny prezit, ale sam o sémikdy nestadi na naplgni podstaty reengineeringu.

Souhrni teceno, podstata neslitelnosti obou pistupt — pribézného zlepSovani a
radikalniho reengineeringu podnikovych pracedezi na samém jejich pétku: vychazeji-li
z respektovani existujicich proéesiebo stavi ,na zelené louce”. Zng rozdil mezi nimi je
téZz v zavaznosti rozsahu a vyslednychémnDalSi ,klasik“ procesnihdizeni a Hamméwr
davny spolupracovnik Thomas Davenport ve svém dakba dile (Davenport, 1993) uvadi
nasledujici charakteristiku rozdilu meziaia gistupy ke zminam v podnikovych procesech.

ZlepSeni Inovace
Uroveii zmény | Postupna Radikalni
Pocateéni bod Existujici proces Zelena louka
Frekvence znén | Jednorazova / pbézna Jednorazova
Potiebny ¢as Kratky Dlouhy
Participace Zespoda - nahoru Shora —1lol
Typicky rozsah | Omezeny, v ramci dané fukik Siroky, mezifunkni

oblasti

Rizikovost Stredni Vysoka
Primarni Klasické — statistickéizeni (na Informatni technologie
nastroj zaklad povrchnich znak)
Typ zmény Kulturni Kulturni / Strukturni

tabulka 1 - ZlepSeni versus inovace procesu podlealzenporta

Za téngt dwe desetileti existence fenoménu reengineeringu pysiupr vyzkouSendada
variant radikalniho reengineeringu itup&Zzného zlepSovani podnikovych progegodle
povahy a pdeb firmy, odvahy vedeni i dané situace, a to s imangi vétSimi Usgchy a
neusgchy. Je obtizné, spiSe nemozné, stanovit jederersdini pistup, vhodny pro kazdého
v kazdé situaci. ZkuSenosti naopak ukézaly, Zeotelkyzvou je unit vybrat / vytvdit si
metodu, ktera zajisti dosazeni zadanych vysie@ikoZz i ungt ji v danych okolnostech dob
pouzit.

M.Hammer a J.Champy ve své knize také up@zorna klicovou ulohu informani
technologie v popisovanych nutnych &mach. Na fkladech dokladuji, jak inforngai
technologie bouraji omezenitydniho pravidla a umdgiji jej zanenit pravidlem novym,
umoziujicim zneny, které jsou v ramci reengineeringu nezbytné.



Pavodni pravidlo

Bouraci technologie

Nové pravidlo

Informace se vyskytuje
v jednom¢ase na jednom mist

Sdilené databaze

Informace se vyskytuje
v jednom¢ase nadch mistech,
kde je poteba

SlozZitou praci mze ctlat jen
expert

Expertni systémy

VSestranny pracovnik je
schopen nahradit i experta

Je nutno se vzdy rozhodnout
mezi centralizaci a
decentralizaci

Telekomunik&ni
nastroje, s

Lze soulszr¢ tézit z vyhod

centralizace i decentralizace
(centralizace s distribuci dat g
zpracovani)

|

VSe rozhoduji mana¥e

Nastroje na podporu
rozhodovani (databaze,
repositde a modelovacj
nastroje)

Rozhodovani je ¢nou
souasti prace kazdého

Terénni pracovnici ptbuji
kancelde pro fFijem, ukladani a
rozesilani informaci

Bezdratova
komunikace, penosné
pocitace

Terénni pracovnici mohou
piijimat, ukladat a rozesilat
informace & jsou kdekoliv.

Nejlepsi kontakt s potencialnin

nInteraktivni videodisky,

NejlepSi kontakt

zékaznikem je osobni kontakt | WWW stranky s potencialnim zakaznikem je
efektivni kontakt
Lidé musi najit ¥ci Automaticka Véci samyieknou, kde jsou
identifikace, sledovani
pohybu...
Plany je nutno revidovat Vykonna vypgetni Plany jsou revidovany
periodicky technika a planovaci | permanent&
nastroje

tabulka 2 - Technologie jako nastroj k bourani barér / pravidel (Hammer/Champy, 1993)

s

Role inform&ni technologie se tak ¥dhto zngénach jevi jako nejlezit¢jSi. To pozdji
vedlo k extrémnimu (a, popravdstale jedt ¢astému) dojmu, Ze jedinym, nebo hlavnim
podrétem, ¢i dokonce dvodem ,reengineeringové revoluce” byly inforenétechnologie, Ze
se tedy jedna o jakousi inforird (ne-li gimo IT) zalezitost. Dnes, z jistéhtasového
odstupu, je jiz jash vidét, Ze tento dojem neodrazi zcelgegq® pravou podstatu &ei.
Technologie na jisté Urovni svého vyvoje je sicebygnou podminkou k tomu, aby nutné
zmeny, z reengineeringu plynoucifivec mohly byt uskuta¢ny (viz tabulku vySe), ale to
neznamen4, Ze tyto komplexni &my v pojeti managementu podniku, jakoZ i lidskydinoi
apod., by mly byt povazovany za ryze technologickou zalezitakt zejmé, Ze vyvoj
(informatni) technologie dodal tu posledni kapku, kterdetgkl pohér starého #pobu
fizeni, coz ale neznamena, Ze by préw posledni kapka &wa byt tou nejdlezitjsi, a uz
viabec to neznamena, Ze je kapkou jedinou. Ostapiecerni ,technickych® stranek
procesnich zinm bylo zakladni fcinou krize ,reengineeringového hnuti“, k niz doslo
v polovirg devadesatych let a ktera celou mySlenku reengimgemalem stala Zivot.

Jak jiz bylo feceno, zakladni podminkou smysluplrprovedeného reengineeringu
organizace je spravné dimensovanigaynv prostoru mezi dima extrémnimi polohami: tzv.
cradikalnim reengineeringem*, jenz nemilosédikosi vSe ve jménu firemni revoluce a
mirnym pokrokem v mezich firemniho zakona, tzv.afgZnym zlepSovanim“ procésjez
dba gedevSim na plynulost a bezkonfliktnost. Tvrdou piay vSak je, Ze ve skuit@osti
nemame mezi radikalnim reengineeringem a postuprigpsovanim na vyn. Nejedna se



totiz o alternativy, ale o vzajerarse dopiujici fdze vyvojového cyklu organizace iigéani
téchto fazi ilustruje dalSi diagram T.Davenporta:

Teoreticka
uroven zlepsSeni
\GE’ "' Usazovani
>m \\\\ "II ‘
8 e \ kvality
N Postupné Radikalni  Systému
vylepSovani Zzmena
Cas

obrazek 1 — Vyvojovy cyklus proceséiizené organizace (podle T.Davenporta)

Diagram ukazuje evolmi proces zlepSovani prodesrganizace ¥ase. Postupnym
vylepSovanim stavajiciho pojeti protesezadrziteld narfista moznost a zarokepotreba
uskut&nit zmenu radikalni. Po radikalni zin¢, provazené ffirozert docasnym rozkolisanim
kvality vykonu organizace, nastavasvpaze ,harmonického” rozvoje organizace postupnym
vylepSovanim stavajicihorigtupu k procesm, kterou ovSem postupmarista poteba dalSi
radikalni znény v budoucnu atd. Tento mechanismus, jimZ dockézizrani organizace
k dalSi mozné (alias nutné) Zng, je mj. zakladem populérnich ,zralostnich* mageakym
je i znamy CMM (Capability Maturity Model), pouzity metodice COBIT a vychazejici
z dila R.Nolana, dalSiho vyznamného autora z dblpsicesniho a znalostnihtizeni
organizaci (viz nap Nolan, Croson, 1995).

Gary L. Neilson, Bruce A. Pasternack a Albert B¢, vicepresidenti firmy Booz-Allen
Hamilton ve svém dile ,Up the (E) Organization! A&v@n-Dimensional Model for the
Centerless Enterprise” (Neilson, Pasternack, Vjs2i@00) o své fir, proSlé usgsnym
reengineeringem, hovio jako o ,e-organizaci®. Rozeznavaji sedm zaklabdniimenzi,
v nichZ se ,e-organizace” vyragiisi od klasicky vedeného podniku let devadesatyehhto
sedm dimenzi ukazuje na oblasti Zivota kazdéeho igadrv nichZ je vliv reengineeringu
nejmarkantgyjsi.

Jednotlivé rozdily mezi ,klasicky vedenou” a ,preo&/ znalostg vedenou“ organizaci
piesre ilustruji zakladni typické dopady procesniho reeegringu do Zivota organizace.
PodrobrjSi koment&e k detaiim jednotlivych rozdii Ize nalézt jednak na webu projektu
OpenSoul (OpenSoul, 2004-2009), jednak Regga, 2007).



tradi ¢ni organizace ~e-organizace”
Organiz&ni | « Hierarchicka * Necentricka, sbva
struktura » Prikaz — kontrola e Pruznd, snadno zimitelna
struktura
Veleni e Zangiené dovnit organizace * Vnitini i vrejSi zangteni
» Shora-dal, hierarchické » Distribuované — sbvé
Vidcovstvi | «  Vidcem je natizeny * Viadcem je kdokoliv
* Vuadcové uiuji agendu * Vadcové vytvéeji prostedi pro
» Viadcové vyvolavaji zrenu aspech
» Vudcové vytvaeji kapacity pro
zmenu
Lidé a » Dlouhodobé odrny * Mentalita ,vlastnim svou kariéru*
kultura « Vertikalni rozhodovani « Delegace rozhodovaci pravomoc
e Odnenovani jednotlivé a e Ocekavana a od#étiovana
malych tymi spoluprace
Znalost e Zameéfena na vnihi procesy e Zameéfena na zakazniky
e Individualni vlastnost » Vlastnost organizace
Soudrznost| « zadratovana“v procesech « Vize vloZena v jednotlivcich
* Interni soudrznost firmy « Uginek promitnut mimo firmu
Spojenectvi| « Dopliuje / zvyrazuje propasti | = Vytvaieni nové hodnoty a
* Spojovani se vzdalenymi vytésnovani (outsourcing)
partnery konkurergn¢ slabych sluzeb
* Spojovani s konkurenty, zakazniky
a dodavateli

tabulka 3 — Sedm dimenzi e-organizace (Neilson, G,[Pasternack, B.A:, Viscio, A.J.,
2000)

Celkow je z modelu patrné, Ze v kazdé ze sedmi sledovadiywenzi jsou charakteristiky
obou srovnavanych tyiporganizace — tra¢iné versus procesnizené - diametral) presrgji
principidlre odlisné, prakticky opmé. Hierarchicka organizai struktura je nahrazena
necentrickou, $bvou, v niz zpsob vedeni neni na baziikazi shora, ale spiSe jde o
distribuci poZzadavk v organizéni siti. Narozdil od tradni role vedouciho je odpégnost za
vedeni téz distribuovana, situm, podle patby proces, takze lzetici, Ze \vadcem je ten, u
koho je to pray zapotebi. Tomu téZ musi odpovidatiguSné postoje — kultura organizace:
kazdy je svym zfisobem siifjcem své role v organizaci, osobni cile se krygilis
organiz&nimi, znalost jiZ neni privatni vlastnosti jednatii, ale organizace jako celku a jako
takova je i rozvijena. Cely systémitpm drzi pohromag nikoliv definovanymi strukturami,
ale spolénou vizi, vloZzenou v jednotlivcich. Ve &8ich projevech organizace to pak
znamena, Zetwodnre tradicni zdkaznik se stava spiSe partnerem, sdili siaegdarhodnoty a
znalosti a stejh tak i kometni partnéi, vznikli z pivodnich subdodavateli konkurent,
piebiraji formou outsourcingtasti businessu ve jménu efektivnosti a kooperace.

Podniky v sodasné krizi

Nadchazejici krize stavi podniky do nové situacezd¢ musi péitat s omezenim
stavajicich moznosti, jak poptavky po produkteck habidky kooperace a financovani,
v tradicnim smyslu. Dosavadnim a@gobem fungujici ekonomicky systém budetslddku



ekonomické recese, &mé¢ vyvolané finadni krizi, ztracet dynamiku, tempo, zazemi nejprve
zékaznické, potazmo pak dodavatelské a naopak a paspak atd. Stard znama
zpétnovazebni spirala vyvoje secre tait opatnym snérem, nez jsme byli zvykli. Je jasné,

Ze z toho neni cesty ven jinak, nejakou podstatnou zémou. Zasadni otazka pak zni, jak
by takové zmina ntla vypadat.

Thomas Davenport ve svattanku z tématickéady Harvard Business Review ,The Next
Big Thing“ (Davenport, 2007) rokipd vypuknutim krize na americkém firgam trhu
rozebird fenomén budouci ekonomické recese z poldeghnizaci. Varujeipd netwarcim,
konservativnim manaZerskyntigtupem, postavenym na pouhé redukci naklavySené
opatrnosti v rozhodovani a utlumeni rozvojovych iakt Proti tomu stavi fiklad
progresivnich trznichidci, ktefi v doke Gtlumu ekonomiky naopak akceleruji inéwa usili,
vyuzivajice nakonec iipbytku casu a energie v organizaci, jenz vznika utlumermich
aktivit vlivem recese. Na takové chovani organizaceSak nutno pomysletedem, planovat
jese predtim, nez z&nou pisobit negativni disledky Utlumu ekonomiky. V d@bnastupu
recese je pakijpraven progresivni a smysluplny krizovy plan chovérganizace, jenz
dokonce dokaze recesi i pozitdmytézit.

Posledni odstavecigdchozi kapitoly fedstavuje novy model organizace firmy, ktery
odpovida principm procesnihotizeni (viz tabulku 3 — Sedm dimenzi e-organizace).
Pozorujeme-li takovy systém zvenku, jasmdime, jak je optimalizovany vzhledem k celku,
ke spolénym hodnotam a objektivnimu vyznamu. Kazdy prvelgéoizace) ma takovou roli,
ktera ji nalezi ve smyslu efektivnosti fungovarikae Systém je fitom tak pruzny, Ze dokaze
okamzit reagovat na zemy podminek vSech drih- od poteb zakaznik, pies moznosti
kooperani a zneény vSeobecnych podminek trhu az po moznosti nowychnologii a dalsi.
Tato pruznost je danargdevSim dokonalou distribuci pravomoci a odjimosti na
jednotlivé prvky systému. Zakladem systému je dtmak (business) procisa jejich
vzajemnych vztalh Procesy vyplyvaji fimo ze strategie organizace, jsou jeji realizaci.
Primérnimi jsou zde tzv. ,kibvé" procesy, které ipdstavuji pimy a komplexni (Uplny)
postup realizace zakladnich ,obchodnidfipadi®, tedy piimy kontakt firemniho systému
s tim, co jediné dava jeho existenci smysl — sezdikem. Ostatni — nektivé - procesy se
pak ozn&uji jako podfrné, jejich smysl neni v tom, zéimo dodavaji zakaznikovi hodnotu,
ale v tom, Ze podporuji ostatni procesyidii sluzbami. Emito kauzalnimi zavislostmi pak
drzi cely systéem pohromacd sodasrt je dokonale pizpisobivy vSem podstatnym zmam,
piichazejicim jak od zakazniktak i z obecného okoli (naEmeény trznich podminek, vyvoj
technologii apod.). V takto postaveném systému gk pyznam jednotlivych aktérdan
potrebami procasa gredevsim jejich vzajemné komunikace. Rozhrani kaZdigou proces
znamena z hlediska jednoho iwitu, z hlediska druhého sluzbu, tutoipbti napiujici.
Technicky vzato jde o naprosto stejny druh vztglakp k zdkaznikovi. A stefnjako u
zékaznika, musi byt tento vztatighusSré oSeten. Obecna forma popisu kazdého vztahu dvou
proces je tak analogii Smlouvy o poskytovani sluzby (St/&ervice Level Agreement), jez
je pak sowgasrt jednoznanym vymezenim pravomoci a odgowosti jednotlivych
zWastrenych aktél. Tim ma kazdy prvek systému jé&smymezenou roli, plynouciimo
z piislusnych proces a jejich prostdnictvim fakticky pl& propojenou s veskerymi
podstatnymi zdroji moznych zm. Cely systém, detné organizace aktér je tak dokonale
pruzny.

Stejné principy, jaké plati uviitorganizace, musi platit i v celém systému vzagmn
propojenych kooperujicich organizaci a jednoflive v celém trhu. Uvazujeme-li totiz
strukturu podniku jako 8dvou organizaci vzajemdnkooperujicich (si slouzicich) pritk
stmelenych spotaou vizi, ofenou o dokonaly soulad dith citi (poptavka - nabidka), kde
kazdému prvku nalezitislusny dil odpogdnosti za spolmy cil a tomu pesré odpovidajici



pravomoci, mame tu strukturu, ktera se nijak neldigirozené struktury firozeného trhu.
Dusledkem tohoto sjednoceni v principech je, Ze cgB®@ fizenych organizaci prakticky
mizi rozdil mezi realnym outsourcingem a outsogem ,vnitnim“ — tedy reorganizaci
procesi. Ta je provadna podle naprosto stejnych pravidel na zakI&8dA, se stanovenim
piesnych ,obchodnich* podminekietns ceny. O tom, zda bude peba procesu nakonec
naplrena internim podgrnym procesem, nebo nakoupena jako sluzba od jmg&y fpak
pragmaticky rozhoduji uz jen ,druhotné” faktoryedevSim celkova efektivnost poskytnuti
sluzby. Podstatacei vSak Zistava stejna. Organizace taksta s celym systémem, stava se
jeho integralni satésti, ges sf obchodnich vztah napojenou na globalni smysl celého
systému. Cely systém, st&jjako organizace, se tak stava dokonale pruznym.

Neni to gesre to, co kazda organizace (nejen firma, ale i cély v tizivych podminkach
krize potebuje?

Zaver

Az tato krize odezni, bude tu rozh&diny swt, nez pedtim. Pokud to ddk dopadne,
bude ekonomicky systém o trochu lepsi, nez je @nkdé budou oft o kousek moui;jSi.
Budou gehodnoceny zakladni principialni nazory atpbna, kriticky dlezita globalni
témata se ii@sunou z kategorie bulvarpopularnich do kategorie zakladnich a stanoulse ta
souwésti standardniho mysleni lidi. Pokud to igotbopadne.

Swét ale neni doie naolejovany strojek, ani fidacovy program a nikde tak neni zaruka,
Ze to dobe dopadne. To zalezighevsim na tom, jak se zachovame my. Jsme aktwasti
systému, mMzeme mu tedy v mnohém pomoci, aléizmme mu i stegh doke uskodit.
Souwasnécasté nazory, Ze postaungle podnitit poptavku a (doslova za kazdou cenu)
podpdit tradicni pilite tradéni ekonomiky (finagini Ustavy, velky pimysl), aby ta se mohla
,sama vzpamatovat®, jakoZz i snahy ochranit ,narodkdnomiku” ged negativnim vlivem
zverti, piipadre ji vice regulovat, protoZe je z podstaty nebénpea je teba s ni fedevsim
bojovat, to vSechno, Zel, &&i o hlubokém nepochopeni skéné podstaty krize a jejiho
.poslani* ve vyvoji ekonomického systémuft AiZ je podstatou takovych na#onaivita,
nekompetence, nebo j&iry populismus, jedna se kazdopadm nazory velmi nebezpeé,
které mohou ekonomickému systému velmi uskodit.riZi e predevsim fieba vidt volani
systému o pomoc které jieba vyslySet, nikoliv uniet

Thomas Davenport ve svém dalSilanku z podzimu 2008 ,We Need to Renovate the Old
Economy, Not Rebuild It* (Davenport, 2008) upange na fakt, Ze s@asnd recese
predevsim ukazuje, Ze model ekonomiky, hnané konziymacnesmysiny a globain
nebezpeny a zasti ironicky vidi jako jeden z pozitivnichisledki recese pray to, Ze
nedostatkem prosdki omezuje chorobn nadnérnou konzumaci. V duchu nazvu sveho
¢lanku pak argumentuje pro_nutnost ekonomikuémitn namisto pouhého ,oZiveni* a
naznguje téz jakym sirem. Podstatu jeho rad tifgednak zmina orientace ekonomikiya
produkci, namisto spiiby, fFesrEji na skuténé poteby namisto jejich urlého vytvdeni a
jednak_principial globalni uvazovani

Orientace na pé¢by znamenaipdevSim pokorné uznani, Zze smyslem kazdého prvku
ekonomického systému (organizace) je poskytovatbsiu Poskytnutim sluzby je vzdy
objektivni zaklad. Chybi-li objektivni zaklad peby, jedna se o pi@bu virtualni, iluzi, jez se
miji se smyslem fungovani celého systému a potahmékodi.

! Retnicka otazka, nétba odpovidat.



Globélni uvazovani by pak &o znamenat f&devsSim vnimani kazdého prvku systému
jako souwasti globalniho celku se vs§im, co k tomuipafento princip je v podstatdruhou
stranou téZe mince, jejiZ prvni stranou je oriemta@ pateby. Zadny prvek tu neni sam pro
sebe, neni prava bez odgdmosti, systém neexistuje proto, aby slouzil méaoizaci,
zékazniky nemam jen proto, aby mi platili. Pokudjamizace namnasi celku (systému)
prostednictvim svych zakaznik n¢jakou gidanou hodnotu, je v systému zbyd, Fesriji
Skodliva, a zdravy systém se bude snaZit jsit, zrusit. Globalitu je teba vnimat nejenom
teritorialre (na to jsme si jiz ostatnzvykli), ale i ve vSech ostatnich smyslech tohuval
Globdalni je platnost princip(stejné ve firnd i v trhu), globalni jsou fileZitosti (technologie,
vysledky vyzkumu) i problémy @etre problematiky Zivotniho prostdi). V globalnim
uvazovani nakonec vidi Davenport i gk odstragni nezadoucich vyvojovych treind
americké spokanosti, jako je nedostatea ekologicka odpadnost, ¢i hrozici ztrata
zékladniho smyslu Zivota v bezcilné préaci.

Vratime-li se zpt k tomu, co maji spotmeho konkrétni ficiny sowtasné recese a principy
procesnihdizeni, vidime, Ze prakticky vSe podstatné. Procesydnizace fekonava prokleti
hierarchické strukturyiizeni ktera je jednak zcela statickd (coz veét&v z podstaty
dynamickém, nerize dolse fungovat), jednak neadekvatkoncentruje moc bez vazby na jeji
skutetnou poteblf. Zakladem satasné finatni krize, jeZ vyvolala sawasnou ekonomickou
recesi, je obdolinneadekvatni koncentrace moci v rukach z#lyth finarcnich instituci se
vSim, co ztoho plyne, od neschopnosti spéavozhodovat, pracovat s rizikem, aZz po
naprostou, Zel vSakiipozenou, nezodp@dnost neviditelnych autdrproklatych letadlovych
avérovych model. Podobs, jako u problematiky procesnilitzeni organizaci, se i zdeSeni
zda nepedstavitelné — jak se iheme obejit bez silnych fin&mich instituci? A zcela
analogicky i zde je mozné tuseSeni v.dekompozici mqcv systému, kde kazdy prvek ma
priirozere danou roli a pravomoc, igsré odpovidajici jeho odp@&dnosti za podil na
globalnich cilech systému. NamistZkopadného a svou chybovostimpo nebezp&éeho
centralizovaného modelu rozhodovani si Ize i Zgelgtavit model §ovy, kde rozhodovani o
riziku investice je firozert rozlozeno mezi jeho jednotlivé aktéry, vlastnid¢isiuSnou
pravomoc a majici tomu adekvatni odpdwost. Evidentni Zivotaschopnost prvnich
vlastovek, jako je Prospew{vw.prosper.con ¢i Zopa (vww.zopa.com takovemu modelu,
zda se, dava jistou ngd

Jak je vidt, principy procesnihofizeni vyjadené v dilech klasik’, jsou esenci
souwasnych pdeb ve fungovani organizaditeré se préavv doke krize z givodné Zadoucich
stavaji_pimo nezbytnymi Poteba kreativity v chovani podnika inovaci jsou ostaintéz
zékladem prakticky vSech rad a nawopdro podniky jak pekonat ekonomickou recesi.
Ekonomickou krizi neni nutné, ani rozumné brat jeko chorobny ¥ed, jenZ je nutno co
nejrychleji chirurgicky odstranit. Je torquevSim_vyzva ke z&ng, a to jak z lokalniho
pohledu organizace, tak i z globalniho pohledué&syst jako celku. A pravtato jednotnost
principa ¢asti a celkye nadji skute&né nové kvality.

“Otec procesnih#izeni* Michael Hammer zefal ne@ekavar na podzim laského roku,
na saméem p@tku ekonomické krize, jednim z jejichz pozitivnidisledii by mohlo byt i
fadné docefni jeho Zivotniho dila.

% a to \etns organizaci viejné spravy, ktera by tézdm predevsim vnimat své ,zakazniky* a suénpsy celku
® Tomu se da d@sre branit deformaci systému, opeimi, jako je naiiklad unela monopolizace, obe&nrzni
regulace. Z podstaty objekti¥mexistujici trzni pravidla se vSak nedaji znasiat iliS moc a piliS dlouho —
piehoupnou-li se deformace ve svydisiédcich do chronické podoby, systém se brani kaizb

* Od ukité Grovre fizeni vySe manafiefakticky netusi, cdidi, niz8im stupam fizeni pak naopak pravomoci
chybi (,to nemohu podepsat, musime&kat na Séfa“). Na uplném konci hierarchie pak pjidé zcela bez
(formalni) rozhodovaci pravomoci, potazmo od§mnosti.
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