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Abstrakt  

V t®to pr§ci se zabĨv§m problematikou n§vrhu business architektury s dŢrazem na moģnost 

jej² implementace v re§ln®m trģn²m subjektu. Pr§ce obsahuje teoretickou ļ§st, kter§ poskytuje 

metodick§ vĨchodiska, a ļ§st praktickou, ve kter® nejprve konstruuji vlastn² metodiku n§vrhu 

a podle t®to metodiky pak prov§d²m n§vrh business architektury subjektu realitn²ho trhu za 

vyuģit² n§stroje ProVison. Souļ§st² pr§ce jsou grafick® vĨstupy a jejich popis. 

Kl²ļov§ slova: procesn² Ś²zen², BPR, BPM, metodika, enterprise architektura, business 

architektura, strategie, c²l, proces, metrika. 

 

 

Abstract 

This thesis deals with the problems of design of the business architecture with emphasis on 

the possibility of its implementation in a real market subject. It contains the theoretical part 

with the overview of methodological base and the practical part, where firstly I construct my 

new methodology of design and then realize the design of the business architecture of a real 

estate market subject using this methodology and the ProVison tool. Graphical outputs with 

description are also included. 

Keywords: process management, BPR, BPM, methodology, enterprise architecture, business 

architecture, strategy, objective, process, metric. 
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1 ªÖÏÄ 

Business architektura se postupnŊ st§v§ ned²lnou souļ§st² ģivota modern² organizace. Je 

prostŚedkem, kterĨ organizaci umoģŔuje popsat a porozumŊt sv®mu vnitŚn²mu uspoŚ§d§n² a 

chov§n². ProstŚed² permanentn²ho konkurenļn²ho tlaku vyģaduje od ekonomickĨch subjektŢ, 

aby byly schopny pŚizpŢsobovat se mŊn²c²m se podm²nk§m na trhu ļi dokonce mŊnit svou 

organizaļn² strukturu a procesy v dŢsledku nezbytnosti uspokojovat potŚeby z§kazn²kŢ co 

nejl®pe. AŠ uģ se jedn§ o potŚebu zvĨġit kvalitu nebo sn²ģit n§klady ļi dodac² lhŢty, mus² 

organizace velice dobŚe rozumŊt sama sobŊ, aby byla schopna nal®zt prostŚedky, kterĨmi lze 

n§skok oproti soupeŚ²c²m subjektŢm z²skat. TakovĨm prostŚedkem je jistŊ i business 

architektura. 

Aby byly zainteresovan® osoby (shareholders) schopny porozumŊt fungov§n² organizace a 

hledat zpŢsoby jej²ho zlepġen², je tŚeba vyuģ²vat takov® zpŢsoby popisu, kter® jsou pro 

pochopen² dostateļnŊ pŚehledn® a jednoduch®. V dneġn² dobŊ se tak® klade velkĨ dŢraz na 

dokonalou spolupr§ci obchodn²ch partnerŢ. Mezi partnery je nutn® vŊdŊt, kdy, kde a jak® 

ļinnosti je tŚeba pŚi spolupr§ci vykon§vat. Je proto tŚeba naj²t n§stroj umoģŔuj²c² partnerŢm 

jejich procesy sd²let a komunikovat. TakovĨm n§strojem je business architektura realizovan§ 

ve ġpiļkov®m n§stroji Metastorm ProVison. 

Realitn² trh je trhem specifickĨm a velice nasycenĨm, proto je zde velice dŢleģit® odliġit se od 

konkurence a realizovat konkurenļn² vĨhodu. K tomu m§ vznikaj²c²mu subjektu na tomto trhu 

dopomoci pr§vŊ zde navrģen§ business architektura. 

1.1 -ÏÔÉÖÁÃÅ ÐÒÜÃÅ 

T®ma t®to pr§ce vych§z² z m®ho dvousemestr§ln²ho pŢsoben² v pŚedmŊtu katedry 

informaļn²ch technologi² Business Process Engineering pod veden² docenta V§clava řepy a 

pracovn² praxe ve firmŊ Reengine CZ na pozici junior business analytik. Tato pr§ce tedy nen² 

pouze teoretick§, ale Śeġ² skuteļn® praktick® zad§n². 

1.2 3ÔÒÕËÔÕÒÁ ÐÒÜÃÅ 

Pr§ce je ļlenŊna do dvou hlavn²ch celkŢ. 

Prvn²m celkem je teoretick§ ļ§st, kter§ obsahuje metodickĨ z§klad, tedy pŚedstavuje 

myġlenky, pŚ²stupy a metodiky, kter® se objevily v souvislosti s procesn²m Ś²zen²m a 

enterprise architekturou (kapitoly 2 a 3). 
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DruhĨm celkem je praktick§ ļ§st, popisuj²c² konstrukci vhodn® metodiky n§vrhu business 

architektury z poznatkŢ teoretick® ļ§sti a d§le pak jej² praktick§ aplikace v projektu n§vrhu 

business architektury subjektu realitn²ho trhu (kapitoly 4 a 5). 

1.3 #þÌÅ ÐÒÜÃÅ 

Đļelem t®to podkapitoly je stanovit c²le pr§ce. Domn²v§m se, ģe je vhodn® tyto c²le dŊlit, 

podobnŊ jako celou pr§ci, na c²le teoretick® ļ§sti a na c²le praktick® ļ§sti. 

Hlavn²m c²lem prvn² ļ§sti je vytvoŚit teoretick§ vĨchodiska pro n§vrh business architektury, 

kter®mu bude vŊnov§na ļ§st druh§. 

Hlavn²m c²lem druh® ļ§sti je popsat prŢbŊh a vĨstupy n§vrhu business architektury subjektu 

realitn²ho trhu, kterĨ probŊhl podle navrģen® metodiky.  

1.3.1 #þÌÅ éÜÓÔÉ )  

Prvn² ļ§st by mŊla pokrĨt obecnou rovinu probl®mu, zmapovat stav myġlen² v oblasti 

reengineeringu procesŢ, jejich Ś²zen² a enterprise architektury. 

Mezi c²le tedy patŚ²: 

 Nast²nŊn² historick®ho pozad² 

 Popsat vĨchodiska a myġlenky Business Process Reengineeringu (BPR) 

 Popsat vĨchodiska a myġlenky Business Process Managementu (BPM) 

 Popsat myġlenky Enterprise architektury (EA) 

 Popsat myġlenky ostatn²ch vybranĨch relevantn²ch metodik 

1.3.2 #þÌÅ éÜÓÔÉ )) 

Z§jmem druh® ļ§sti je samotnĨ n§vrh business architektury. Ten probŊhne na z§kladŊ 

navrģen® metodiky, kter§ bude vych§zet z poznatkŢ prvn² ļ§sti. 

C²le jsou stanoveny n§sledovnŊ: 

 Navrhnout a popsat metodiku pro n§vrh business architektury 

 Navrhnout a popsat high-level business architekturu subjektu realitn²ho trhu  

 Navrhnout implementaci business architektury subjektu realitn²ho trhu 

1.4 0ĠÅÄÐÏËÌÁÄÙ Á ÏÍÅÚÅÎþ ÐÒÜÃÅ 

Teoretick® z§klady pr§ce jsou postaveny na prostudov§n² vĨznamnĨch, pŚev§ģnŊ zahraniļn²ch 

zdrojŢ, kter® se zabĨvaj² pŚedmŊtem pr§ce (odbornĨch knih a dokumentŢ pŚ²sluġnĨch 
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instituc²). PŚi praktick® ļ§sti pak bylo pŚihl²ģeno k moģnostem n§stroje ProVision, metodika 

by ale mŊla bĨt realizovateln§ v jak®mkoliv solidn²m CABE n§stroji. 
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IÜÓÔ ) 
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2 -ÅÔÏÄÉÃËĻ ÚÜËÌÁÄ 

C²lem t®to kapitoly je poskytnout teoretickĨ z§klad pro dalġ² postup pr§ce. 

2.1 Proces 

Procesy jsou alfou a omegou modern² organizace, jsou srdcem podnik§n² a budou se prol²nat i 

celou touto prac². Proto je nutn® tento pojem definovat. 

2.1.1 Definice pojmu proces  

Existuje mnoho rŢznĨch definic pojmu proces. Zde uv§d²m vybran® definice, kter® se 

vyskytuj² v odborn® literatuŚe. 

Proces je organizovan§ skupina vz§jemnŊ souvisej²c²ch ļinnost², kter® spoleļnŊ vytv§Śej² 

hodnotu pro z§kazn²ka (HAMMER, 2003). 

Proces je soubor ļinnost², kterĨ vyģaduje jeden nebo v²ce druhŢ vstupŢ a tvoŚ² vĨstup, kterĨ 

m§ pro z§kazn²ka hodnotu (HAMMER, a dalġ², 1995).  

Proces je soubor prov§zanĨch ļinnost², kter® vezmou vstup, transformuj² jej a vytvoŚ² vĨstup 

(CARR, a dalġ², 1995). 

Proces je sled vz§jemnŊ souvisej²c²ch ļinnost², kter® pŚemŊŔuj² podnikatelsk® vstupy na 

podnikatelsk® vĨstupy (prostŚednictv²m zmŊny stavu pŚ²sluġnĨch podnikatelskĨch entit) 

(MANGANELLI, a dalġ², 1996).  

Proces je jednoduġe strukturovanĨ, mŊŚitelnĨ soubor ļinnost² navrģenĨch za ¼ļelem 

vytvoŚen² specifikovan®ho produktu pro konkr®tn²ho z§kazn²ka nebo trh (DAVENPORT, 

1993). 

Proces je ¼plnŊ a dynamicky koordinovanĨ soubor spolupracuj²c²ch a transakļn²ch ļinnost², 

kter® poskytuj² z§kazn²kŢm hodnotu (SMITH, a dalġ², 2003). 

Procesem je jak§koli sekvence pŚedem definovanĨch ļinnost², vykon§vanĨch za ¼ļelem 

dosaģen² pŚedem specifikovan®ho typu nebo rozsahu vĨsledkŢ (TALWAR, 1993). 

Definici rozġ²Ś²m o moģnost subprocesŢ, mezipodnikovĨch procesŢ a extern²ho/intern²ho 

z§kazn²ka: 

Proces je organizovan§ skupina vz§jemnŊ souvisej²c²ch ļinnost² anebo subprocesŢ, kter® 

prob²haj² v r§mci jedn® nebo i v²ce kooperuj²c²ch organizac², kter® spotŚebov§vaj² vstupy - 
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zdroje (materi§ln², lidsk®, finanļn² a informaļn²) na vytvoŚen² vĨstupu - produktu, kterĨ m§ 

hodnotu pro extern²ho nebo intern²ho z§kazn²ka.  

2.1.2 4ÙÐÙ ÐÒÏÃÅÓĳ 

Dalġ² ot§zku, kterou je nutno v souvislosti s procesy zodpovŊdŊt, je existence rŢznĨch typŢ 

procesŢ. OpŊt existuje mnoho hledisek dŊlen² procesŢ, a proto i mnoho typŢ procesŢ, s nimiģ 

se mŢģeme setkat. D§le uv§d²m nŊkolik moģnost² dŊlen² procesŢ, kter® se vyskytuj² 

v literatuŚe (napŚ. (ĠMĉDA, 2007)), i kdyģ n§slednŊ budu pracovat pouze s jednou z nich. 

Jednou z moģnost² je dŊlen² procesŢ na procesy vnitropodnikov® a na procesy jdouc² za 

hranici firmy . PŚestoģe si tak mŢģeme uvŊdomit, jak® mezipodnikov® procesy m§me a jak 

bychom mohli pŚispŊt ke zlepġen² pr§ce v r§mci hodnotov®ho ŚetŊzce (coģ je velmi dŢleģit®), 

pravdŊpodobnŊ budeme m²t menġ² pŚehled procesŢ, bŊģ²c²ch uvnitŚ podniku a jejich zpŢsobu 

Ś²zen².  

Jinou moģnost² dŊlen² procesŢ na dvŊ skupiny je dŊlen² na procesy zamŊŚen® na extern²ho 

z§kazn²ka (nebo tak® procesy, zamŊŚen® na prodej produktu a zajiġtŊn² jeho ¼spŊchu na trhu) 

a intern²ho z§kazn²ka (nebo tak® procesy zajiġŠuj²c² realizaci produktu). Mezi procesy 

zamŊŚen® na extern²ho z§kazn²ka patŚ² napŚ²klad plnŊn² objedn§vky, prodej produktŢ, 

prŢzkum trhu, Ś²zen² znaļky. Mezi procesy zamŊŚen® na intern²ho z§kazn²ka, patŚ² tŚeba 

z§sobov§n², vĨzkum a vĨvoj nebo vĨroba. 

JeġtŊ jinĨ zpŢsob Ăbipol§rn²hoñ dŊlen² rozliġuje procesy zajiġŠuj²c² kr§tkodobou prosperitu 

(napŚ²klad vĨroba, prodej produktŢ) a dlouhodobou prosperitu (vĨzkum a vĨvoj, tvorba 

strategie).  

Dalġ² moģnost pŚedstavuje dŊlen² na procesy technologick® (napŚ²klad vĨroba) a informaļn² 

(prŢzkum trhu).  

Smith a Fingar rozliġuj² procesy materi§ln², informaļn² a procesy z§vazkŢ a vztahŢ 

(SMITH, a dalġ², 2003).  

 Materi§ln² procesy pŚemŊŔuj² suroviny v hotov® vĨrobky ļi polotovary. Z§kladn²mi 

ļinnostmi jsou zde mont§ģ, pŚemŊna (transformation), doprava, skladov§n² a kontrola. 

 Informaļn² procesy popisuj² z²sk§v§n², ukl§d§n², pŚemŊnu a zobrazen² 

nestrukturovanĨch i strukturovanĨch dat (informac²) a znalost². Zde kl²ļov® ļinnosti 

obsahuj² pos²l§n², poļ²t§n², transakce, doruļov§n², vyvol§v§n², rozhodov§n², ukl§d§n² 

a dotazov§n². 
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 Procesy z§vazkŢ a vztahŢ zajiġŠuj² interakci mezi z§kazn²ky a partnery. Jde tedy o 

procesy komunikace a spolupr§ce. Jako podstatn® ļinnosti jsou uv§dŊny poģadov§n², 

slibov§n², nab²zen², odm²t§n², navrhov§n², zam²t§n² a mŊŚen². 

Dalġ² moģnost² je dŊlen² procesŢ dle jejich sloģitosti na procesy jednoduch®, stŚednŊ sloģit® 

a sloģit®. Jednotliv® procesy ovġem mohou m²t nŊkolik variant, a tak toto dŊlen² trochu 

selh§v§. Nav²c kaģdĨ proces o rŢzn® sloģitosti bude Ś²zen specificky s ohledem na moģnĨ 

vznik rŢznĨch podm²nek a situac². 

JinĨ pohled nab²z² norma ISO 9001:2000. Podle n² existuj² ļtyŚi typy procesŢ, a to:  

 procesy Ś²dic², 

 procesy pŚ²pravy zdrojŢ, 

 procesy realizace produktu, 

 procesy dalġ²ho rozvoje (mŊŚen², analyzov§n², zlepġov§n²). 

Dalġ² moģnost² je dŊlit procesy na hlavn² a podpŢrn®, pŚiļemģ podpŢrn® procesy se d§le 

dŊl² na pomocn® a obsluģn®. 

JeġtŊ jinou moģnost² je dŊlen² procesŢ na transakļn², vĨvojov®, podpŢrn®, infrastrukturn², 

Ś²dic² a mezipodnikov®. Toto rozdŊlen² preferuje Michael Hammer.  

Podobn® tomuto dŊlen² je rozdŊlen² procesŢ na hlavn², Ś²dic² a podpŢrn®. Toto dŊlen² budu 

pouģ²vat. Ļasto se pouģ²v§ v praxi, protoģe je pŚehledn®, jednoduch® poskytuje n§m dŢleģit® 

informace o procesu a napov²d§, jak by mŊl bĨt Ś²zen. Nav²c jasnŊ ukazuje na vĨznam 

jednotlivĨch procesŢ a t²m napom§h§ stanovit priority procesŢ, kter® maj² proj²t 

reengineeringem. Z§kladn² charakteristiku hlavn²ch, Ś²dic²ch a podpŢrnĨch procesŢ uv§d² 

n§sleduj²c² tabulka. 

Tabulka 1. Z§kladn² typy podnikovĨch procesŢ a jejich charakteristika. Upraveno dle (ĠMĉDA, 2007) 

Charakteristika 

procesu 

PŚid§v§ 

hodnotu? 

Prob²h§ napŚ²ļ 

organizac²? 

M§ extern² 

z§kazn²ky? 

Generuje trģby 

(zisk)? 

Typ procesu 

Hlavn² ANO ANO ANO ANO 

PodpŢrnĨ ANO NE NE NE 

ř²dic² NE ANO NE NE 

Docent řepa m§ na vŊc ponŊkud jinĨ pohled: ñJedinĨm opravdu univers§lnŊ platnĨm a 

absolutn²m rozliġen²m procesŢ, kter® pŚ²mo sleduje z§kladn² smysl procesn²ho Ś²zen² je 

klasifikace na procesy hlavn² a podpŢrn®.ò (řEPA, 2008) 
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ĂHlavn²m procesem se rozum² proces, j²mģ pŚ²mo vznik§ hodnota pro firmu, kterĨ firmu 

fakticky ģiv². Znamen§ to, ģe takovĨ proces mus² m²t pŚ²mĨ kontakt se z§kazn²kem a ģe 

pokrĨv§ celĨ tento kont(r)akt, tedy nejl®pe od vzniku potŚeby u z§kazn²ka aģ po jej² 

uspokojen² pŚ²sluġnou sluģbou (vĨrobkem).ñ (řEPA, 2008) 

ĂVġe ostatn², co se ve firmŊ dŊje, pak m§ smysl vĨhradnŊ jako podpora tŊchto hlavn²ch 

procesŢ ï jako procesy podpŢrn®. Ty maj² t®ģ svou obecnou logiku postupu, na rozd²l od 

hlavn²ch vġak bĨvaj² univers§ln² parametrick®, obvyklejġ² a m®nŊ pŚekvapiv®. Tyto procesy 

jsou pak, na rozd²l od hlavn²ch, nejlepġ²mi kandid§ty na outsourcing. Firma by totiģ mŊla 

dŊlat to, ļ²m je jedineļn§ a ostatn² pokud moģno nakoupit od specialistŢ, jedinŊ tak mŢģe v 

novĨch podm²nk§ch postindustri§ln² ®ry ¼spŊġnŊ soutŊģit. Outsourcing je tak druhou stranou 

mince procesn²ho Ś²zen².ñ (řEPA, 2008) 

Ăř²dic² proces je v kontextu procesn²ho Ś²zen² pojem buŅ nesmyslnĨ (nen² moģn® jen Ś²dit, 

stejnŊ jako nen² moģn® jen ne(z)Ś²zenŊ vykon§vat), nebo pŚinejmenġ²m informaļnŊ pr§zdnĨ 

(vġechny procesy jsou Ś²dic², smyslem popisu procesu je popsat Ś²zen²). Procesy mezi sebou 

z§sadnŊ nemaj² hierarchick® vztahy, ale s²Šov® - prostŚednictv²m vz§jemnŊ poskytovanĨch 

sluģeb.ñ (řEPA, 2008) 

2.2 ~þÚÅÎþ ÐÒÏÃÅÓĳ 

V n§sleduj²c²m textu pop²ġu hlavn² pŚ²stupy, metodiky a modely, kter® vytvoŚily dneġn² 

pohled na svŊt Ś²zen² procesŢ. 

Tento pohled se formoval po relativnŊ dlouhou dobu a je jakĨmsi prŢnikem tŚ² rŢznĨch 

pohledŢ. Ty jsou dle (JESTON, a dalġ², 2006) n§sleduj²c²: 

 Procesn² myġlen² 

 Automatizace 

 Kvalitativn² myġlen² 

 

Obr§zek 1. Pohled na procesn² Ś²zen² 

tǊƻŎŜǎƴƝ ƳȅǑƭŜƴƝ

YǾŀƭƛǘŀǘƛǾƴƝ 
ƳȅǑƭŜƴƝ

Automatizace
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N§znaky procesn²ho myġlen² vznikly nŊkdy v dob§ch Henryho Forda a jeho vĨrobn² linky. 

Toto obdob² je nazĨv§no jako prvn² vlna, oznaļovan§ tak® pojmem vŊdeck® Ś²zen² (scientific 

management). Druh§ vlna, oznaļovan§ pojmem reengineering, pŚich§z² o mnoho des²tek let 

pozdŊji a jej²mi duchovn²mi otci jsou p§nov® Hammer a Champy (HAMMER, a dalġ², 1995). 

Start tŚet² vlny je datov§n d²lem p§nŢ Smitha a Fingara z roku 2002 (SMITH, a dalġ², 2003). 

Tito autoŚi vid² novou kvalitu procesn²ho Ś²zen² v integraci vġech tŚ² souļ§st², tedy procesn²ho 

i kvalitativn²ho myġlen² a automatizace. Procesn² Ś²zen² definuj² jako Ăspojen² zn§zorŔov§n² 

procesŢ a technologi² pro spolupr§ci, kter® pŚekon§v§ pŚek§ģky br§n²c² plnŊn² 

manaģerskĨch/Ś²dic²ch z§mŊrŢñ (SMITH, a dalġ², 2003). Je to konvergence teorie Ś²zen², 

tot§ln²ho Ś²zen² kvality (TQM), Six Sigma, modelov§n² procesŢ a syst®mov®ho myġlen² 

s modern²mi technologiemi. 

Automatizace je snahou o zefektivnŊn² ļinnost². Jej² poļ§tky sahaj² od automatizace vĨpoļtŢ 

a pokraļuj² aģ k dneġn²m snah§m o automatizaci workflow. S pŚ²chodem internetu a 

webovĨch sluģeb byly nav²c pŚekon§ny hranice organizac². 

Kvalitativn² myġlen² je zamŊŚeno pŚedevġ²m na vĨstupy. Vyv²jelo se od prost® kontroly aģ 

po dneġn² syst®my Ś²zen² kvality, kter® jsou ned²lnou souļ§st² managementu (napŚ. TQM, Six 

Sigma). 

2.3 6ĻÖÏÊ ĠþÚÅÎþ ÐÒÏÃÅÓĳ 

 

α.taΥ ¢ƘŜ ¢ƘƛǊŘ ²ŀǾŜά 
(SMITH, ŀ ŘŀƭǑƝΣ нллоύ 

h 

Six Sigma 

1986 1995 2000 2005 

h 

BPR 

BPM 

α5ƻƴȰǘ !ǳǘƻƳŀǘŜΣ 
hōƭƛǘŜǊŀǘŜά 
(HAMMER, 1990) 

Obr§zek 2. VĨvoj procesn²ho Ś²zen². Upraveno dle (JESTON, a dalġ², 2006) 
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Principy Six Sigma byly definov§ny roku 1986 Billem Smithem z Motoroly. MŊl to bĨt 

prostŚedek k systematick®mu zlepġov§n² procesŢ pomoc² eliminov§n² defektŢ. T²m bylo 

vytvoŚeno ġirok® povŊdom² o procesech. Six Sigma se inspirovala z jiģ existuj²c²ch metodik 

zvĨġen² kvality, jako je tŚeba TQM. Hlavn² z§sady jsou: 

 Z§kladem ¼spŊchu procesu je neust§l§ snaha o sn²ģen² variace ve vĨstupech procesu 

 Procesy mohou bĨt mŊŚeny, analyzov§ny, zlepġov§ny a Ś²zeny 

 ĐspŊch z§vis² na spolupr§ci cel® organizace, zejm®na pak top managementu 

N§sledovala vlna reengineeringu (BPR), kterou odstartoval ļl§nek Michaela Hammera 

ĂDonËt automate, obliterateñ publikovanĨ v Harvard Business Review v ļervenci 1990. 

Dalġ² vlnu pak spustila kniha autorŢ Smitha a Fingara ĂBPM: The Third Waveñ, kter§ vyġla 

v roce 2002. Business Process Management (BPM) nezavrhuje dŚ²vŊjġ² pŚ²stupy. BPM je 

holistickĨ pŚ²stup k procesŢm, zpŢsob myġlen², manaģersk§ discipl²na, kter§ stav² na 

pŚedchoz²ch zkuġenostech a metodik§ch. Je to Ś²zen² podnikovĨch procesŢ, zkr§cenŊ procesn² 

Ś²zen². Nejde tedy pouze o technologii ļi softwarovĨ n§stroj, jde o pŚ²stup k Ś²zen² firmy. 

Nyn² se pod²vejme podrobnŊji na jednotliv® vlny. 

2.4 0ÒÖÎþ ÖÌÎÁ ɀ ÖñÄÅÃËï ĠþÚÅÎþ 

Prvn² vlnu odstartoval Adam Smith (DŊlba pr§ce, Bohatstv² n§rodŢ, 1909) svĨm vŊdeckĨm 

pŚ²stupem k vykon§v§n² procesŢ. ZamŊŚil se na vĨrobn² sektor, manufaktury, kde popsal, jak 

lze z§sadnŊ zvĨġit produktivitu pomoc² dŊlby pr§ce. ĂSmithŢv princip odpov²dal pozorov§n², 

ģe urļitĨ poļet specializovanĨch dŊln²kŢ, z nichģ kaģdĨ vykon§v§ pŚi vĨrobŊ ġpendl²ku d²lļ² 

operaci, mŢģe za den vyrobit podstatnŊ v²ce ġpendl²kŢ neģ stejnĨ poļet Ăuniverz§ln²chñ 

dŊln²kŢ, kdy kaģdĨ z nich vyr§b² ġpendl²k celĨ.ñ (HAMMER, a dalġ², 1995) DŢvody, proļ m§ 

dŊlba pr§ce za n§sledek tak dramatickĨ n§rŢst vĨkonnosti jsou tŚi. ĂZa prv® zvĨġen² obratnosti 

kaģd®ho pracovn²ka zamŊŚen®ho pouze na jednu nebo nŊkolik m§lo operac²; za druh® ¼spory 

ļasu, kter® se obvykle ztr§c² pŚi pŚechodu od jednoho druhu pr§ce k jin®mu; a koneļnŊ 

vynalezen²m Śady strojŢ, kter® usnadŔuj² a urychluj² pr§ci a umoģŔuj², aby jeden ļlovŊk zastal 

pr§ci vŊtġ²ho poļtu pracovn²kŢ.ñ (HAMMER, a dalġ², 1995) 

V n§sleduj²c²ch pades§ti letech doġlo v USA k rychl®mu n§rŢstu poļtu obyvatel. S rŢstem 

poļtu obyvatel rostla i jejich popt§vka ï trhy se zvŊtġovaly. Aby mohly firmy pokrĨt rostouc² 

z§jem o sv® vĨrobky, byly nuceny zvŊtġovat vĨrobn² kapacity a nejen to, musely dostat sv® 

vĨrobky k z§kazn²kŢm. VytvoŚen® organizaļn² struktury a pracovn² postupy jasnŊ definovaly 
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hierarchick§ uspoŚ§d§n² s jednoznaļnŊ stanovenĨmi povinnostmi, odpovŊdnostmi a pravidly. 

Firmy vych§zely z toho, ģe jedinŊ pracovn²k, kterĨ pŚesnŊ dodrģuje vġechna pravidla, pracuje 

dobŚe a efektivnŊ. Byla zde jasn§ snaha o Ăprogramov§n² pracovn²kŢñ (HAMMER, a dalġ², 

1995).  

Dalġ²m nov§torem v oblasti Ś²zen² byl Henry Ford, kterĨ d§le rozv²jel Smithovy myġlenky ve 

vĨrobŊ automobilŢ. Ford podrobnŊ rozpracoval jednotliv® pracovn² ¼kony tak, ģe nechal 

kaģd®ho dŊln²ka zpracovat ļi osadit pouze jedinou souļ§st automobilu a to podle pŚesnŊ 

danĨch postupŢ. Jeho hlavn² z§sluhou je zaveden² vĨroby na bŊģ²c²m p§su roku 1913, se 

kterĨm je tak® nejļastŊji spojov§n. Na tu dobu to bylo neuvŊŚiteln® usnadnŊn² a zefektivnŊn² 

pr§ce, kdy zamŊstnanci neztr§celi ļas pŚech§zen²m ļi pŚen§ġen²m materi§lu, ale pr§ce k nim 

plynule pŚich§z² sama. T²m, jak Ford samotnĨ vĨrobn² proces rozkl§dal na jednotliv® operace, 

st§vala se jeho organizace st§le sloģitŊjġ².  

PodobnŊ jako firma Ford se dost§vala do probl®mŢ s organizac² pr§ce i firma GM Williama 

Duranta. Po Durantovi pŚevzal veden² GM Alfred Sloan a zavedl zpŢsob Ś²zen², kterĨ byl 

vhodnĨ pro organizaci vĨroby automobilŢ a jehoģ z§kladem byla Fordova koncepce. Tento 

zpŢsob Ś²zen² se s vŊtġ²mi ļi menġ²mi obmŊnami pouģ²v§ dodnes. Sloan rozļlenil podnik na 

divize, kter® byly relativnŊ samostatn® a decentralizovan® a pŚizpŢsobil je sortimentu vĨroby 

tak, ģe pro kaģdou znaļku automobilu ļi vĨrobku byla jedna divize, ļ²mģ umoģnil manaģerŢm 

dŢsledn®, pŚesn® a pŚehledn® sledov§n² vĨroby a finanļn²ch ukazatelŢ. D§le Sloan z§sadn²m 

zpŢsobem oddŊlil vĨrobu od Ś²zen². ManaģeŚi, podle jeho n§zoru a konceptu, nemŊli jiģ m²t 

specifick® technick® (inģenĨrsk®) znalosti o vĨrobŊ, ale mŊli bĨt specializov§n² v oblastech 

Ś²zen², logistiky a financ². K dopracov§n² t®to koncepce doġlo po druh® svŊtov® v§lce, kdy 

byla manaģersk§ koncepce a segmentace manaģerskĨch postŢ dovedena t®mŊŚ k dokonalosti. 

V t®to pŚ²stupu lze vysledovat jist® principy  (JESTON, a dalġ², 2006): 

 Standardizace 

 Specializace 

 Optimalizace 

 Centralizace  

Vġechny tyto zmŊny se ale ud§ly v obdob² nenasycen® popt§vky. Hlavn²m determinantem 

vĨroby byla tehdy kvantita a jedinou starost² vĨrobcŢ bylo, spr§vnŊ odhadnout velikost 

vĨrobn²ch kapacit.  
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Jak podniky rostly, narŢstal stŚedn² management, resp. ¼Śednick® profese a vyġġ² management 

se ļ²m d§l t²m v²ce vzdaloval od z§kazn²kŢ. Doġlo k nevyhnuteln®mu ï z§kazn²ci se stali 

jenom statistikou bez ohledu na jejich potŚeby ļi poģadavky. Naproti tomu se z§kazn²ci, d²ky 

mnoģstv² vĨrobkŢ na trhu a dostupnŊjġ²m informac²m, st§vali vyb²ravŊjġ²mi a n§roļnŊjġ²mi. 

Trhy zaļaly bĨt charakteristick® nasycenou popt§vkou.  

Dalġ²m faktorem, kterĨ k tomu pŚispŊl, byla globalizace, kter§ se vĨznamnŊji zaļala 

objevovat kolem roku 1980. Konkurence tak uģ nebyla ukryta pouze mezi n§rodn²mi firmami, 

neopak na z§kazn²ky ¼toļ² firmy z cel®ho svŊta.  

2.4.1 :ÍñÎÁ ÔÒÈĳ 

ZmŊnily se podm²nky ¼spŊchu: Ăé organizace, kter® byly projektov§ny pro provoz v 

jednom prostŚed², nemohou bĨt jednoduġe upraveny tak, aby dobŚe pracovali v jin®m 

prostŚed². Firmy budovan® v souladu s pŚedpoklady ¼spŊġn®ho vĨkonu v podm²nk§ch 

hromadn® vĨroby, stability a rŢstu, nemohou bĨt jen poopraveny, aby uspŊly ve svŊtŊ, kde 

z§kazn²ci, konkurence a zmŊny vyģaduj² pruģnost a rychlou reakci.ñ (HAMMER, a dalġ², 

1995) 

Dle Hammera (HAMMER, a dalġ², 1995) pŢsob² v souļasn®m svŊtŊ na trhu (na podniky) tŚi 

hlavn² s²ly, tzv. tŚi ĂCñ. Ty jsou n§sleduj²c²: 

 Z§kazn²ci (customers) 

 Konkurence (competition) 

 ZmŊna (change) 

2.4.1.1 :ÜËÁÚÎþÃÉ ÖÌÜÄÎÏÕ 

Dominantn² postaven² ve vztahu prodejce ï z§kazn²k pŚevzali poļ§tkem 80. let z§kazn²ci. To 

zpŢsobily zejm®na tyto faktory: 

 Individualizace z§kazn²kŢ ï z§kazn²ky jiģ nelze Ăh§zet do jednoho pytleñ a tvrdit, ģe 

jsou si vġichni v²cem®nŊ podobn². DŚ²ve to ġlo, popt§vka vĨraznŊ pŚevyġovala nab²dku 

a tak byli z§kazn²ci r§di, ģe mohou vŢbec cokoliv koupit a bylo jim vcelku jedno co. 

Dnes ale kaģdĨ z§kazn²k chce Ăna m²ruñ ġitĨ vĨrobek ļi sluģbu. 

 Nab²dka pŚevyġuje popt§vku, informace o konkurenļn²ch produktech jsou 

snadno dostupn® ï z§kazn²k je tedy mŢģe rychle porovnat (zat²mco dŚ²ve by musel 

objet vġechny prodejny, dnes staļ² zabrousit na internet). Z§kazn²k se stal velice 

vyb²ravĨm. 
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Z§kazn²ci, aŠ jde o jednotliv® spotŚebitele ļi firmy, chtŊj² m²t vĨrobky a sluģby upraven® dle 

jejich preferenc². To znamen§ pŚesnŊ tak, aby uspokojily jejich konkr®tn² potŚebu 

(HAMMER, a dalġ², 1995). Z§kazn²ci vyģaduj² individu§ln² pŚ²stup. Informaļn² technologie 

umoģŔuj² stranŊ nab²dky sledovat informace o z§kazn²c²ch, vytv§Śet si cenn® datab§ze a d§le 

s tŊmito informacemi pracovat. Naopak stranŊ popt§vky poskytuj² rychlĨ pŚ²stup 

k informac²m o trhu a nab²dce na nŊm.  

2.4.1.2 +ÏÎËÕÒÅÎÃÅ ÊÅ ÓÔÜÌÅ ÉÎÔÅÎÚÉÖÎñÊĤþ 

DŚ²ve to bylo prost® ï z§kazn²ka z²skala ta firma, kter® dok§zala pŚij²t na trh s pŚijatelnĨm 

vĨrobkem nebo sluģbou a nab²dla nejlepġ² cenu. Dnes je vġak nejen mnohem vŊtġ² 

konkurence, ale existuje i mnoho jej²ch druhŢ. Na rŢznĨch trz²ch tak jedna firma mŢģe 

pouģ²vat rŢzn® business strategie ï na jednom mŢģe konkurovat pomoc² ceny, na jin®m na 

z§kladŊ kvality, jinde ġ²Ś² sv®ho sortimentu a koneļnŊ zejm®na svĨmi sluģbami (a to v cel®m 

cyklu prodeje ï pŚed, bŊhem i po jeho uskuteļnŊn²). M²t ty nejlepġ² charakteristiky ve v²ce 

tŊchto ukazatelŢ se st§v§ ļ²m d§l vŊtġ² samozŚejmost². Kdo jich nedosahuje, ten zaļ²n§ ztr§cet. 

A nikdo nem§ nic jist® ï objevuj² se mlad® perspektivn² firmy, kter® pŚiġly s dobrĨm 

n§padem, vhodnou inovac² a zakousnou se do trhu jako ģralok. SamozŚejmŊ i zde hraj² 

informaļn² technologie podstatnou roli ï mohou se st§t vĨznamnĨm zdrojem konkurenļn² 

vĨhody. Nav²c internet umoģŔuje integraci a spolupr§ci firem, vytv§Śen² ŚetŊzcŢ a alianc², coģ 

ļin² trģn² prostŚed² jeġtŊ v²ce turbulentn²m. 

2.4.1.3 :ÍñÎÁ ÊÅ ÖĤÕÄÙÐĠþÔÏÍÎÜ 

Jak jsem uvedl vĨġe, zmŊnili se z§kazn²ch a zmŊnila se konkurence. Ale i povaha zmŊny 

samotn® se zmŊnila. ProstŚed² je turbulentn², a proto zmŊny ļ²haj² doslova na kaģd®m 

kroku, staly se ned²lnou souļ§st² dneġn²ho svŊta. Co hŢŚe, tempo zmŊn se nav²c pekelnŊ 

zrychlilo. Spolu s globalizac² ekonomiky mus² firmy ļelit st§le vŊtġ²mu poļtu konkurentŢ, 

pŚiļemģ kaģdĨ z nich mŢģe zav®st na trh inovovan® vĨrobky a sluģby. Rychlost technickĨch 

zmŊn tak® podporuje inovace. Ģivotn² cyklus vĨrobkŢ se zkr§til z rokŢ na mŊs²ce, tĨdny. 

Zkr§tila se t®ģ i doba, kterou maj² firmy na to, aby vĨrobek vyvinuly a uvedly na trh. Vġe se 

odehr§v§ ve velk® rychlosti, vģdyŠ kdokoliv mŢģe kohokoliv pŚedbŊhnout a z²skat tak velkou 

vĨhodu. Bl²ģ² se doba, kdy nov® sluģby bude potŚeba uv®st na trh v horizontu dnŢ. 
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2.4.1.4 6þÔñÚ - procesy 

Tyto tŚi ĂCñ vytvoŚily na trhu zcela nov® podm²nky. Organizace mus² bĨt budov§ny na pruģn® 

b§zi, kter§ umoģn² rychl® reakce. A to Ăhromadnostñ a funkļn² pojet² nezajist². 

Dobr® vĨrobky a sluģby samy o sobŊ tak® ¼spŊch podnikŢm nepŚinesou. Oboj² m§ omezenou 

ģivotnost a rychle zastar§v§. Oboj² je vytv§Śeno procesy ï a pr§vŊ zde se schov§v§ 

konkurenļn² vĨhoda a ¼spŊch (HAMMER, a dalġ², 1995). Pr§vŊ procesy jsou t²m, co stoj² 

za vĨrobky ļi sluģbami. Ty jsou relativnŊ jednoduġe kop²rovateln®, ale okop²rovat procesy uģ 

tak jednoduch® nen². 

Omylem by ale bylo domn²vat se, ģe informaļn² technologie samy o sobŊ zajist² 

konkurenļn² vĨhodu a t²m i ¼spŊch. Pouh§ automatizace ļinnost² zachov§v§ v organizaci 

status quo, mŢģe pŚin®st jen mal® zlepġen² ï ļinnosti jsou prov§dŊny rychleji a pŚesnŊji. Ale 

nijak to v podstatŊ nemŊn² styl ani obsah pr§ce ï ta je poŚ§d stejn§. PodpoŚen² procesŢ 

informaļn²mi technologiemi ale mŢģe pŚin®st zlepġen² daleko vŊtġ². 

Funkļn² pojet² je nutno zmŊnit na pojet² procesn² ï zamŊŚen² na z§kazn²ka a urļen² 

odpovŊdnosti za proces, tzn. i splnŊn² jeho c²lŢ. Nechme promluvit pŚ²mo ļlovŊka 

nejpovolanŊjġ²ho ï Michaela Hammera (v pŚekladu Leo Vod§ļka): ĂNepruģnost, neschopnost 

reagovat na potŚeby z§kazn²kŢ, nedostateļnĨ zŚetel k tŊmto potŚeb§m, zaujet² sp²ġe pro 

ļinnost neģ pro vĨsledky, byrokratick§ paralĨza, nedostatek inovac², vysok® reģijn² n§klady ï 

to jsou charakteristiky, kter® nejsou nov®, neobjevily se zļista jasna. Byly tu vģdy. Ale aģ 

doned§vna si s nimi podniky nemusely dŊlat velk® starosti. Kdyģ byly n§klady vysok®, mohly 

bĨt pŚeneseny na z§kazn²ky. Jestliģe byli z§kazn²ci nespokojeni, nemŊli stejnŊ kam j²t. Kdyģ 

nov® vĨrobky pŚich§zely pomalu, z§kazn²kovi nezbylo neģ ļekat. DŢleģitĨm ¼kolem 

manaģerŢ bylo Ś²dit rŢst ï ostatn² nebylo dŢleģit®. Dnes, kdyģ je rŢst nevĨraznĨ, je tomu pr§vŊ 

naopak.ñ (HAMMER, a dalġ², 1995) 

2.5 $ÒÕÈÜ ÖÌÎÁ ɀ reengineering  

Reengineering se objevil na poļ§tku 90. let minul®ho stolet². Za duchovn² autory jsou 

povaģov§n² Michael Hammer a James Champy, zvl§ġtŊ pak jejich kniha ĂReengineering - 

radik§ln² promŊna firmyñ (HAMMER, a dalġ², 1995). 

Uv§d²m nŊkolik nejzn§mŊjġ²ch definic reengineeringu: 

Reengineering znamen§ z§sadn² pŚehodnocen² a radik§ln² rekonstrukci (redesign) 

podnikovĨch procesŢ tak, aby mohlo bĨt dosaģeno dramatickĨch zdokonalen² z hlediska 
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kritickĨch mŊŚ²tek vĨkonnosti, jako jsou n§klady, kvalita, sluģby a rychlost. (HAMMER, a 

dalġ², 1995) 

Reengineering je z§sadn² obnova podnik§n², kter§ zpochybŔuje existuj²c² doktr²ny, postupy a 

ļinnosti, a inovativnŊ pŚerozdŊluje kapit§lov® a lidsk® zdroje organizace do procesŢ, jeģ 

pŚekraļuj² hranice jednoho funkļn²ho ¼tvaru. Z§mŊrem t®to z§sadn² obnovy je optimalizace 

konkurenļn² pozice organizace, hodnoty, kterou poskytuje jej²m vlastn²kŢm, a jej²ho pŚ²nosu 

pro spoleļnost (BENNIS, a dalġ², 1997). 

Reengineering je rychlĨ a radik§ln² redesign (rekonstrukce) strategickĨch hodnototvornĨch 

podnikovĨch procesŢ ï a syst®mŢ, postupŢ a organizaļn² struktury, kter® je propojuj² ï za 

¼ļelem optimalizace postupu prac² a produktivity v organizaci (MANGANELLI, a dalġ², 

1996). 

Reengineering je vytv§Śen² zcela novĨch, efektivnŊjġ²ch procesŢ, aniģ bychom brali zŚetel na 

to, co bylo dŚ²ve (ROBSON, a dalġ², 1996). 

Pod²vejme se nyn² bl²ģe na definici ĂotcŢñ reengineeringu ï Hammera s Champym 

(HAMMER, a dalġ², 1995). Ta obsahuje ļtyŚi kl²ļov§ slova: 

 Z§sadn² ï reengineering je v podstatŊ stavba na zelen® louce, jeho prov§dŊn² nesm² 

bĨt zat²ģeno souļasnĨmi pŚedpoklady a pravidly. Reengineering tedy nejprve 

odpov²d§ na ot§zku, co bychom vlastnŊ mŊli dŊlat, a teprve pak se zabĨv§ t²m, jak 

bychom to mŊli dŊlat. Nepovaģuje nic za pŚedem dan® - ignoruje to, co je, a 

soustŚeŅuje se na to, co by bĨt mŊlo. 

 Radik§ln² ï znamen§ j²t ke koŚenŢm vŊc². Reengineering nen² o zmŊn§ch nebo 

¼prav§ch st§vaj²c²ho stavu, ale o zavrģen² jiģ existuj²c²ch struktur a postupŢ a 

vytv§Śen² novĨch. Reengineering pŚedstavuje z§sadn² obnovu podnikovĨch ļinnost², 

nikoliv jejich vylepġov§n², propracov§v§n² a jejich d²lļ² zmŊny. 

 Dramatick® ï reengineering nen² vŊc² okrajovĨch ļi pŚ²rŢstkovĨch zlepġen², nĨbrģ jde 

v nŊm o kvantitativn² vĨkonnostn² skoky. Pokud tedy potŚebujeme doc²lit pouze 

mal®ho zlepġen², mŢģeme s§hnout po metod§ch prŢbŊģn®ho zlepġov§n² ï napŚ. TQM 

ļi Six sigma. 

 Procesy ï odstraŔuj² fragmentaci pr§ce, ļili zamŊŚen² na jednotliv® ¼koly pŚiŚazovan® 

specializovanĨm pracovn²kŢm. DŢraz je kladen na vĨsledek (c²l) procesu, kterĨm je 

uspokojen² nŊjak® potŚeby z§kazn²ka. Pro z§kazn²ka m§ vĨznam aģ vĨsledek cel®ho 
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procesu ï napŚ. dod§n² zboģ², nezaj²m§ ho jakĨmi ¼koly a ļinnostmi tohoto vĨsledku 

(c²le) podnik dos§hne.  

Reengineering nen² automatizace. I kdyģ informaļn² technologie hraj² na poli reengineeringu 

vĨznamnou roli (viz ļ§st 2.5.5), jejich vyuģit² zde smŊŚuje jinĨm smŊrem. Nasazen² 

informaļn²ch technologi² k vylepġen² st§vaj²c²ch ļinnost² ï tedy k jejich automatizaci, pŚin§ġ² 

pouze zakonzervov§n² status quo. Jak se uv§d² Hammer (HAMMER, a dalġ², 1995), pouh§ 

automatizace je analogick§ dl§ģdŊn² dobytļ²ch stezek. Automatizace poskytuje jen ¼ļinnŊjġ² 

zpŢsob, jak dŊlat nespr§vn® vŊci. A jak trefnŊ poznamen§v§ guru efektivity pan Covey ve 

sv®m bestselleru (COVEY, 2007) ï sp²ġe neģ dŊlat vŊci spr§vnŊ je nutn® dŊlat spr§vn® vŊci. 

Reengineering tak® neznamen§ restrukturaci ļi zmenġen² rozsahu ļinnost². Tyto vŊci souvis² 

zejm®na s vĨvojem popt§vky. A tak zat²mco redukce rozsahu ļinnost² a restrukturace 

znamenaj² dŊlat m®nŊ s menġ²mi kapacitami, reengineering znamen§ dŊlat v²ce s menġ²mi 

vstupy (HAMMER, a dalġ², 1995). 

Reengineering t®ģ nen² totoģnĨ s reorganizac² ļi zploġŠov§n²m organizaļn² struktury. Tyto 

dŢsledky jsou sice prŢvodn²mi jevy reengineeringu, ale ten se zamŊŚuje na procesy, nikoliv 

organizaļn² strukturu samotnou. Kr§snŊ to vystihuje Hammer: ĂAplikovat novou organizaci 

na star® procesy je tot®ģ jako plnit zkysan® v²no do novĨch lahv².ñ (HAMMER, a dalġ², 1995) 

Reengineering nen² ani zvyġov§n² jakosti (TQM). S tŊmito postupy sice reengineering m§ 

mnoho spoleļn®ho (vĨznam procesŢ a jako kl²ļovĨ vĨznam z§kazn²k), ale i rozd²ln®ho 

(HAMMER, a dalġ², 1995). Tyto postupy aplikuj² na st§vaj²c² procesy neust§l® a postupn® 

zdokonalov§n², kter® Japonci nazĨvaj² kaizen.  

Z§kladn²m probl®mem je tedy existence fragmentovanĨch procesŢ. Reengineering je Śeġ² 

nikoliv vylepġov§n²m st§vaj²c²ch, ale vytvoŚen²m zcela novĨch procesŢ. 

2.5.1 :ÜËÌÁÄÎþ ÐÒincipy  reengineeringu  

Jak vlastnŊ proces proġlĨ reengineeringem vypad§? I kdyģ samozŚejmŊ mŢģe nabĨvat mnoho 

podob, nŊkter® charakteristiky se daj² oznaļit za typick®. Pod²vejme se tedy, jak® z§kladn² 

charakteristiky dle Hammera s Champym (HAMMER, a dalġ², 1995) splŔuje. 

2.5.1.1 0ÒÏÃÅÓÙ ÊÅ ÎÅÚÂÙÔÎï ÕÄÒĿÅÔ ÊÅÄÎÏÄÕÃÈï 

I kdyģ na prvn² pohled vypad§ jako nesmysl, m§ toto tvrzen² sv® opodstatnŊn². Aby byly 

procesy dobŚe vykonavateln®, Śiditeln® a mŊŚiteln®, mus² bĨt pŚimŊŚenŊ jednoduch®. Jen tak 

lze zajistit pruģnost a n²zk® n§klady. 
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2.5.1.2 .ñËÏÌÉË ÐÒÁÃþ ÊÅ ÓÐÏÊÅÎÏ ÄÏ ÊÅÄÎï 

To je z§kladn² rys procesŢ, kter® proġly reengineeringem. Znamen§, ģe dŚ²ve samostatn® 

¼koly a ļinnosti jsou spojen® do jednoho celku. ObraznŊ bychom toto uspoŚ§d§n² mohli 

nazvat jako nepŚ²tomnost Ămont§ģn² linkyñ (HAMMER, a dalġ², 1995). Spousta samostatnĨch 

jednoduchĨch ¼kolŢ znamen§ i spoustu pŚed§v§n² a s n²m t®ģ zpoģdŊn², postupnou ztr§tu 

dŢleģit® informace, kter§ vede k pŚedŊl§vk§m. PŚed§v§n²m tedy doch§z² k chyb§m a 

nedorozumŊn²m. DŢleģitou roli hraje tak® fakt, ģe kaģdĨ je odpovŊdnĨ pouze za svŢj 

pŚidŊlenĨ ¼kol (hraje si na sv®m Ăp²seļkuñ), ale nem§ povŊdom² o cel®m procesu. To pak m§ 

kritick® dŢsledky pro z§kazn²ka. 

2.5.1.3 0ÒÁÃÏÖÎþÃÉ ÒÏÚÈÏÄÕÊþ 

Toto tvrzen² lze odbornŊ nazvat Ăvertik§ln² kompreseñ (HAMMER, a dalġ², 1995). Znamen§, 

ģe tam, kde dŚ²ve pracovn²ci museli ģ§dat o rozhodnut² vyġġ² ¼roveŔ hierarchie Ś²zen², 

rozhoduj² sami. Rozhodov§n² se st§v§ neoddŊlitelnou souļ§st² pr§ce. 

2.5.1.4 +ÒÏËÙ ÐÒÏÃÅÓÕ ÊÓÏÕ ÖÙËÏÎÜÖÜÎÙ Ö ÐĠÉÒÏÚÅÎïÍ ÓÌÅÄÕ 

M²sto prost® line§rn² posloupnosti ļinnost² (velice ļasto umŊle vytvoŚen®, protoģe v re§ln® 

pr§ci se nach§z² mnoho paralelismŢ) je aplikov§n princip pŚirozen®ho sledu prac². Ļinnosti 

jsou nav§z§ny tak, jak§ je jejich pŚirozen§ souslednost. Mnoho ļinnost² mŢģe prob²hat 

souļasnŊ, coģ vede nejen k lepġ²mu uspoŚ§d§n², ale t®ģ zkr§cen² procesu. 

2.5.1.5 0ÒÏÃÅÓÙ ÍÁÊþ ÖÁÒÉÁÎÔÎþ ÐÒÏÖÅÄÅÎþ 

Jiģ nestaļ² jeden unifikovanĨ proces, kterĨ vytv§Ś² stejnĨ produkt pro hromadnĨ trh. 

Poģadavky na produkty jsou dnes vysoce diverzifikovan®. Proto mus² m²t i proces varianty, 

kter® zajist² rŢzn® vĨstupy pro rŢzn® z§kaznick® potŚeby. Obvykle se to projevuje 

rozhodovac²m krokem pobl²ģ zaļ§tku procesu, kterĨ urļ² prŢbŊh instance procesu pro danou 

situaci. KaģdĨ prŢbŊh procesu tak mŢģe bĨt oproġtŊn o spoustu vĨjimek a speci§ln²m pŚ²padŢ, 

kterĨmi by musel pŚi sv®m bŊhu proj²t pŚi existenci pouze jednoho unifikovan®ho procesu. 

2.5.1.6 0ÒÜÃÅ ÓÅ ÐÒÏÖÜÄñÊþ ÔÁÍȟ ËÄÅ ÊÅ ÔÏ ÎÅÊÒÏÚÕÍÎñÊĤþ 

Organizaļn² struktury nejsou dogma. Procesy ze sv® podstaty vŊtġinou pŚekraļuj² hranice 

organizaļn²ch jednotek a my tomu nesm²me br§nit. Mus² bĨt nav§z§na spolupr§ce. 
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2.5.1.7 2ÅÄÕËÕÊþ ÓÅ ËÏÎÔÒÏÌÎþ ÏÐÁÔĠÅÎþ Á ÎÜÓÔÒÏÊÅ 

ĂKontroln² ļinnosti jsou ¼kony, kter® nevytv§Śej² hodnotu.ñ (HAMMER, a dalġ², 1995) 

Procesy, kter® proġly reengineeringem, pouģ²vaj² kontrolu pouze v minim§ln² m²Śe. Ļasto to 

zahrnuje pouze Ă¼hrnn§ ļi dodateļn§ kontroln² opatŚen²ñ (HAMMER, a dalġ², 1995). 

2.5.1.8 -ÉÎÉÍÁÌÉÚÕÊþ ÓÅ ÓÍþÒéþ ÊÅÄÎÜÎþ 

Đkoly se realizuj² na jednom m²stŊ. PŚ²kladem budiģ just-in-time z§sobov§n² napŚ. u 

automobilek a supermarketŢ. Dodavatel s§m hl²d§ stav zboģ² na skladŊ odbŊratele a urļuje 

moment, kdy dodat. Zboģ² pak pŚed§v§ kompletnŊ pŚipraven® (v pŚ²padŊ automobilek 

zkompletovan® celky, v pŚ²padŊ supermarketŢ vyskl§d§n² pŚ²mo do reg§lŢ), takģe se odbŊratel 

vlastnŊ o nic nestar§. 

2.5.1.9 -ÁÎÁĿÅÒ ÐĠþÐÁÄÕ ÊÅ ÊÅÄÉÎĻÍ ËÏÎÔÁËÔÎþÍ ÍþÓÔÅÍ 

ĂManaģer pŚ²paduñ je takov§ osoba, kter§ se k z§kazn²kovi chov§ jako by byla odpovŊdn§ za 

realizaci cel®ho procesu, i kdyģ tomu tak ve skuteļnosti nen² (HAMMER, a dalġ², 1995). 

Pokud toto m§ zajiġŠovat, mus² m²t informace o vġech aspektech skuteļn® realizace procesu a 

samozŚejmŊ moģnost se v pŚ²padŊ nejasnost² ļi pochybnost² obr§tit na vġechny lidi v realizaci 

procesu zapojen®. 

2.5.1.10 0ĠÅÖÁĿÕÊþ ÈÙÂÒÉÄÎþ ÃÅÎÔÒÁÌÉÚÏÖÁÎïȾÄÅÃÅÎÔÒÁÌÉÚÏÖÁÎï ÏÐÅÒÁÃÅ 

Podniky, kter® proġly reengineeringem, jsou ve stejn®m procesu schopny kombinovat vĨhody 

centralizace i decentralizace. VĨhodami centralizace jsou ¼spory z rozsahu a pŚehlednost, 

vĨhodami decentralizace zase pruģnost a rychlost. Je nad slunce jasn®, ģe informaļn² 

technologie z§sadnŊ pŚisp²vaj² k moģnosti realizovat tyto vĨhody soubŊģnŊ. 

PodnikovĨ syst®m je po proveden² reengineeringu moģno zn§zornit jako Ădiamant 

podnikov®ho syst®muñ (HAMMER, a dalġ², 1995): 

 Podnikov® procesy - jsou pŚirozenĨm vrcholem diamantu, neboŠ maj² tvoŚit optim§ln² 

vymyġlenĨ postup, jak vykon§vat jednotliv® ļinnosti. 

 Pracovn² funkce a organizaļn² struktura - je d§na aģ vypracovanĨmi a 

promyġlenĨmi podnikovĨmi procesy. 

 Syst®m Ś²zen² a krit®ria hodnocen² pracovn²kŢ - mohou ovlivnit a vytvoŚit 

rozhoduj²c² hodnoty a n§zory. 
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Obr§zek 3. Diamant podnikov®ho syst®mu. Upraveno dle (HAMMER, a dalġ², 1995) 

JinĨ pohled na principy reengineeringu n§m poskytuj² Robson a Ullah (ROBSON, et al., 

1996): 

 Do procesu by mŊlo bĨt zapojeno co moģn§ nejm®nŊ lid².  

 Z§kazn²ci procesu by mŊli tento proces realizovat.  

 Na dodavatele by mŊlo bĨt pohl²ģeno, jako by byli souļ§st² organizace.  

 MŊlo by bĨt vytv§Śeno v²ce verz² sloģitĨch procesŢ.  

 Mnoģstv² vstupŢ do procesu by mŊlo bĨt redukov§no  

 Decentralizovan® organizaļn² jednotky s centralizovanou komunikac² by mŊly bĨt 

zachov§ny 

2.5.2 2ÏÌÅ ÉÎÆÏÒÍÁéÎþ ÔÅÃÈÎÏÌÏÇÉÅ 

Informaļn² technologie je vĨznamnĨm hr§ļem v reengineeringu - umoģŔuje reengineering 

prov®st. Nem§ ale slouģit jako l®k na star® probl®my, t²m by jenom zpŢsobila jejich 

zakonzervov§n². M§ bĨt hybnou silou k nalezen² novĨch, neotŚelĨch Śeġen². To je vlastnŊ 

ilustrace rozd²lu mezi deduktivn²m a induktivn²m myġlen² (HAMMER, a dalġ², 1995). 

Deduktivn² myġlen² znamen§ hledat probl®m(y) a pomoc² rŢznorodĨch metod hledat a vyb²rat 

jeho(jejich) Śeġen². Naproti tomu induktivn² myġlen² lze dobŚe aplikovat pr§vŊ na informaļn² 

technologii jako umoģŔovatele reengineeringu. Nejprve je potŚeba zjistit, jak® moģnosti n§m 

technologie nab²z² a pak teprve hledat probl®my, kter® by n§m mohla pomoci vyŚeġit. Prvn² 

moģnost nab²z² vylepġen² dosavadn²ho stavu ï zejm®na automatizaci. Ot§zka zde zn²: ĂJak 

vylepġit to, co dŊl§me?ñ Druh§ moģnost nab²z² inovaci ï a o tu reengineeringu pŚeci jde. 

Ot§zka tedy zn²: ĂCo nov®ho bychom mohli dŊlat?ñ OdkrĨv§ nov® moģnosti. Reengineering 

je o poruġov§n² dlouho platnĨch pravidel a zav§dŊn² novĨch zpŢsobŢ pr§ce. V n§sleduj²c² 

tƻŘƴƛƪƻǾŞ 
procesy

tǊŀŎƻǾƴƝ 
funkce a 
struktura

{ȅǎǘŞƳȅ 
ǌƝȊŜƴƝ ŀ 
ƘƻŘƴƻŎŜƴƝ

Hodnoty a 
ƴłȊƻǊȅ
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tabulce jsou uvedena nŊkter§ pravidla organizace pr§ce, kter§ byla zboŚena pr§vŊ 

informaļn²mi technologiemi.  

Tabulka 2. BoŚ²c² technologie. VytvoŚeno na z§kladŊ (HAMMER, a dalġ², 1995) a obohaceno o nov® 

pravidlo tŚet² vlny BPM (SMITH, a dalġ², 2003) 

Star® pravidlo Zlomov§ technologie Nov® pravidlo 

Informace mohou bĨt pŚ²tomny 

v jednu chv²li pouze na jednom 

m²stŊ 

Sd²len® datab§ze Informace mohou bĨt souļasnŊ 

pŚ²tomny vġude, kde je potŚeba 

Jen experti mohou zvl§dnout 

kompletn² pr§ci 

Expertn² syst®my Univerzalista mŢģe vykon§vat 

pr§ci experta 

Podniky se mus² rozhodnout 

mezi centralizac² a 

decentralizac² 

Telekomunikaļn² s²tŊ Podniky mohou skl²zet vĨhody 

centralizace i decentralizace 

ManaģeŚi rozhoduj² o vġem N§stroje na podporu 

rozhodov§n² 

Rozhodov§n² je souļ§st² kaģd® 

pracovn² funkce  

Provozn² person§l potŚebuje 

pracoviġtŊ, kde mŢģe pŚij²mat, 

ukl§dat, uchov§vat a pŚed§vat 

informace 

Bezdr§tovĨ pŚenos dat a 

pŚenosn® poļ²taļe 

Provozn² person§l mŢģe 

pŚed§vat a pŚij²mat informace, 

aŠ je kdekoliv 

Nejlepġ² kontakt 

s potencion§ln²m z§kazn²kem je 

osobn² kontakt 

Interaktivn² videodisk Nejlepġ² kontakt 

s potencion§ln²m z§kazn²kem je 

efektivn² kontakt 

Mus²te pŚij²t na to, kde jdou 

vŊci uloģeny 

Technologie automatick® 

identifikace a automatick®ho 

vyhled§v§n² 

VŊci v§m Śeknou, kde jsou 

Pl§ny se reviduj² periodicky Vysoce vĨkonn§ vĨpoļetn² 

technika 

Pl§ny se reviduj² prŢbŊģnŊ 

Mus²me vyb²rat mezi 

kontinu§ln²m zlepġov§n²m 

procesu a reengineeringem 

ř²zen² ģivotn²ho cyklu procesŢ Neexistuje ģ§dn§ nespojitost, 

mezera 

D²ky datab§z²m vġichni maj² v jeden ļas k dispozici aktu§lnŊ platnou informaci (v ide§ln²m 

pŚ²padŊ samozŚejmŊ, i datab§ze mohou obsahovat nekonzistence a redundantn² data). Ļinnosti 

tak mohou bĨt organizov§ny paralelnŊ. Expertn² syst®my umoģnily pŚ²stup obyļejnĨm 

uģivatelŢm k vŊdomostem a znalostem expertŢ. Tyto tak mohly podpoŚit a zkvalitnit i 

rozhodov§n² pomŊrnŊ nekvalifikovanĨch lid². Rychl® komunikaļn² s²tŊ umoģnily dŚ²ve 

nemoģn® ï sklouben² vĨhod centralizace s decentralizac². Decentralizace pŚin§ġ² pruģnost, 

rychl§ reakce a pŚizpŢsobivost, centralizace zase kontrolu, Ś²zen² a konsolidaci. D²ky 

datab§z²m a analytickĨm n§strojŢm se dost§vaj² informace i do nejniģġ² vrstvy. Ti pak 

v kombinaci se z²skanĨmi znalostmi a pŚ²sluġnĨmi n§stroji pro podporu rozhodov§n² 

mohou ļinit rozhodnut², kter® dŚ²ve mohl ļinit pouze management. A to rychleji a pŚesnŊji ï 

pracovn²ci prvn² linie jsou pŚeci pŚ²mo ve stŚedu businessu. PŚenosn§ zaŚ²zen² a bezdr§tovĨ 
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pŚenos nastartovaly dalġ² revoluci ï informace jsou nyn² dostupn® prakticky odkudkoliv 

v re§ln®m ļase. To umoģŔuje pracovn²kŢm v ter®nu disponovat stejnĨmi informacemi a 

n§stroji, jako by sedŊli ve sv® kancel§Śi. Multim®dia pŚinesly do businessu dalġ² pokrok. Nen² 

pochyb o tom, ģe vizu§ln² informace se vn²m§ l®pe neģ prostĨ text (napŚ. virtu§ln² prohl²dky a 

3D zobrazen² produktŢé). Satelitn² syst®my, ļ§rov® k·dy, RFID ï to vġe jsou technologie 

umoģŔuj²c² d§lkovĨ pŚenos a lokalizaci. St§le zrychluj²c² se hardware, nov® pŚ²stroje 

umoģŔuj² zpŚesŔov§n² chodu businessu. M§me k dispozici informace real-time, pŚedpovŊdi a 

simulace nejsou probl®mem, mnohodimenzion§ln² analĨzy umoģŔuj² n§hled probl®mu 

z mnoha pohledŢé 

Wayne Gretzky na ot§zku jak se ļlovŊk stane tak vynikaj²c²m hr§ļem hokeje odpovŊdŊl: 

ĂMus² posp²chat tam, kde puk bude, nikoliv tam, kde pr§vŊ je.ñ To sam® plat² i v pŚ²padŊ 

technologi². Nakoupit to, co je na trhu dnes a konkurence uģ m§, znamen§, ģe budeme pouze 

doh§nŊt konkurenci. Je potŚeba objevit vhodnou technologii dŚ²ve, neģ bude ġiroce 

akceptov§na a pŚipravit se na jej² rychle pŚijet². Jen tak mŢģeme konkurenci pŚedbŊhnout. 

2.5.3 Metodiky reengineeringu  

Porovnejme ļtyŚi nejzn§mŊjġ² metodiky reengineeringu. Vġechny vych§zej² z pŚedpokladu, ģe 

projekty reengineeringu jsou spouġtŊny top managementem a jejich bŊh zajiġŠuj² speci§ln² 

reengineeringov® tĨmy. D§ se tedy Ś²ci, ģe jsou to projekty tzv. top-down, tedy vykon§van® 

tlakem shora (SCHUMACHER, 1997). Vġechny lze rozdŊlit do tŚ² f§z². 

Tabulka 3. Porovn§n² metodik reengineeringu. Upraveno dle (SCHUMACHER, 1997) 

 Metodika 

(pŢvod) 

Krok 1:  

PŚ²prava projektu 

Krok 2:  

Redesign procesŢ 

Krok 3:  

Implementace  

Hammer/Champy 

(KonzultantskĨ / 

akademickĨ) 

1. Đvod 

2. Identifikace procesŢ 

3. VĨbŊr procesŢ 

4. PorozumŊn² 

procesŢm 

5. Redesign procesŢ 

6. Implementace 

Davenport 

(AkademickĨ) 

1. Tvorba vize a c²lŢ 

2. Identifikace procesŢ 

3. Pozn§n² a mŊŚen² 

procesŢ 

4. Informaļn² 

technologie 

5. Prototypov§n² 

6. Implementace 

Manganelli/Klein  

(KonzultantskĨ) 

1. PŚ²prava projektu 

2. Identifikace procesŢ 

3. Vize procesŢ 

4a. TechnickĨ design 

4b. Soci§ln² design 

5. Transformace 

Kodak 

(UģivatelskĨ) 

1. Zah§jen² projektu 

5. ř²zen² zmŊny 

2. PorozumŊn² 

procesŢm 

3. N§vrh novĨch 

procesŢ 

5. ř²zen² zmŊny 

4. Transformace firmy 

5. ř²zen² zmŊny 
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Jak je patrn®, tyto metodiky vykazuj² Śadu podobnost² (SCHUMACHER, 1997). Zejm®na je 

to fakt, ģe tyto metodiky maj² line§rn² charakter a podobaj² se projektŢm implementace 

informaļn²ch technologi². Liġ² se zejm®na ve f§zi pŚ²pravy projektu (SCHUMACHER, 1997), 

kde Davenport poģaduje kompletn² pŚ²pravu (vļetnŊ vize a c²lŢ), zat²mco ostatn² pŚikroļili 

rovnou k projektu samotn®mu. Hammer s Champym abstrahuj² od lidsk® str§nky 

reengineeringu. 

M§me-i udŊlat nŊjakĨ z§vŊr, pak akademici t²hnou v²ce k technick®mu a glob§lnŊjġ²mu 

pohledu na vŊc, abstrahuj² od soci§ln² str§nky. Naopak konzultanti berou reengineering jako 

jeden ze systematickĨch pohledŢ na n§kladovŊ efektivn² implementaci pl§novanĨch zmŊn, 

coģ lze n§leģitŊ zpenŊģit. A uģivatel® si berou to nejlepġ² z obou pŚ²stupŢ a aplikuj² je podle 

svĨch potŚeb. (SCHUMACHER, 1997) 

2.5.3.1 6ĻÂñÒ ÐÒÏÃÅÓĳ ÐÒÏ ÒÅÅÎÇÉÎÅÅÒÉÎÇ 

PŚedmŊtem reengineeringu jsou procesy, nikoliv organizace ļi ¼tvary. Podniky prov§dŊj² 

reengineering pr§ce, kterou lid® v tŊchto ¼tvarech vykon§vaj² (HAMMER, a dalġ², 1995). 

Z§kladem fungov§n² firem jsou procesy, nikoliv organizaļn² struktura. Procesy vyjadŚuj² 

pŚirozenĨ sled ļinnost² vykon§vanĨch k dosaģen² uspokojen² z§kazn²ka. PodobnŊ jako existuj² 

organizaļn² sch®mata, kter§ zobrazuj² celĨ podnik, existuj² procesn² mapy, kter® ukazuj² 

fungov§n² cel® firmy. Uģ slovo mapa n§m napov²d§, ģe slouģ² k orientaci, zde orientaci ve 

fungov§n² podniku, tedy jeho procesech. (HAMMER, a dalġ², 1995) uv§d², ģe jen m§lokter§ 

firma m§ v²ce neģ deset hlavn²ch procesŢ. Procesn² mapa pak d§v§ celostn² pohled na pr§ci ve 

firmŊ bez roztŚ²ġtŊn² organizaļn² strukturou. 

Kdyģ m§me zmapov§ny vġechny procesy, je potŚeba urļit ty, kter® je potŚeba podrobit 

reengineeringu, ty, kter® je potŚeba inovovat a obnovit. Urļen² priorit je kritick®, 

reengineering vġech procesŢ souļasnŊ je totiģ vŊc z oblasti sci-fi. Obvykle tvoŚ² s²to tŚi 

krit®ria (HAMMER, a dalġ², 1995): 

 Nefunkļnost ï kter® procesy maj² nejvŊtġ² pot²ģe? Pokud proces nepŚin§ġ² vĨsledky 

nebo generuje spoustu ļinnost² nepŚin§ġej²c²ch hodnotu, mŢģeme Ś²ct, ģe nefunguje. 

PŚ²ļinami nefunkļnosti bĨvaj² fragmentizace (zpŢsobuje opakov§n² ļinnost², 

pŚepisov§n² stejnĨch ¼dajŢ apod.), nedostateļn§ zpŊtn§ vazba ļi existence spousty 

vĨjimek a speci§ln²ch pŚ²padŢ vedouc²ch k ne¼mŊrn®mu vŊtven² a cyklen² procesu. 

 VĨznam ï kter® procesy maj² nejvŊtġ² vliv na z§kazn²ky firmy? Ļ²m vŊtġ² m§ proces 

vĨznam pro z§kazn²ka, t²m nal®havŊjġ² je potŚeba jeho reengineeringu. Dokonce i 
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procesy s intern²m z§kazn²kem mohou m²t pro extern² z§kazn²ky znaļnĨ vĨznam. 

Probl®my, kter® z§kazn²k pociŠuje, je potŚeba sledovat a vyhodnocovat ï urļovat, 

kterĨ proces je m§ Ăna svŊdom²ñ. 

 Zvl§dnutelnost ï kter® z podnikovĨch procesŢ jsou v souļasnosti pro reengineering 

nejvhodnŊjġ²? Mus²me urļit rizikov® faktory a m²ru jejich pŢsoben². Na jejich z§kladŊ 

pak urļ²me pravdŊpodobnost, ģe reengineering dan®ho procesu skonļ² ¼spŊchem. 

RizikovĨmi faktory mŢģe bĨt rozsah procesu (ļ²m komplikovanŊjġ², proch§zej²c²mi 

mnoha organizaļn²mi ¼tvary, t²m pravdŊpodobnost ¼spŊġn® realizace kles§ ï naopak 

ovġem n§vratnost pŚi ¼spŊchu dosahuje nejvyġġ²ch hodnot), n§klady (ļ²m vyġġ² 

n§klady realizace reengineeringu vyģaduje, napŚ. v podobŊ investic do novĨch 

technologi², t²m v²ce mŢģeme oļek§vat pŚek§ģek). Nesp²me zapomenout ani na lidskĨ 

faktor ï existence myġlenku reengineeringu podporuj²c²ho vlastn²ka procesu a siln®ho 

reengineeringov®ho tĨmu. 

Pro urļen² vhodnĨch kandid§tŢ na reengineering je vhodn® sestavit formalizovanou 

strukturovanou rozhodovac² matici s mnoha dalġ²mi krit®rii ï napŚ. strategickĨ vĨznam, 

vĨznam pro rozvoj firmy, vliv na spokojenost z§kazn²ka, benchmarking (srovn§n² 

s aktu§ln²mi parametry u konkurence, s nevyġġ²mi standardy v oblasti) a dalġ²é 

2.5.3.2 0ÏÒÏÚÕÍñÎþ ÐÒÏÃÅÓĳÍ 

Po vĨbŊru procesu pro reengineering nen§sleduje pŚ²mo redesign tohoto procesu. Nejprve je 

potŚeba procesu porozumŊt. Je potŚeba zjistit co proces dŊl§, jak dobŚe (ļi ġpatnŊ) funguje, 

jak® kritick® probl®my urļuj² jeho vĨkonnost (HAMMER, a dalġ², 1995). PorozumŊn² procesu 

je odliġn® od analĨzy ï nepovaģuje nic za dan®. NapŚ²klad nebere dosavadn² vĨstupy procesu 

za dan®, naopak se snaģ² o pozn§n², co z§kazn²k procesu s t²mto vĨstupem dŊl§. Je tŚeba vģ²t 

se do pocitŢ z§kazn²ka ï co skuteļnŊ potŚebuj²?, jak® maj² probl®my? KoneļnĨm c²lem 

reengineeringu je vytvoŚit proces, kterĨ l®pe uspokojuje potŚeby z§kazn²ka. Nejzaj²mavŊjġ² je 

tak Ăcoñ a Ăproļñ by mŊl proces dŊlat, neģ Ăjakñ funguje dnes. MŢģeme pak zaļ²t konstruovat 

novĨ proces nezat²ģeni zaģitĨmi nedostatky v prŢbŊhu souļasn®ho procesu. K porozumŊn² 

mŢģeme i zde vyuģ²t i benchmarkingu, tedy naj²t firmy, kter® nŊco ovl§daj² a dŊlaj² nejl®pe, a 

tŊm se pak vyrovnat, ļi jeġtŊ l®pe je pŚekonat. K benchmarkingu bychom mŊli pouģ²t 

nejlepġ²ch podnikŢ na svŊtŊ, nikoliv jen ty z naġeho oboru (HAMMER, a dalġ², 1995). 
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2.6 4ĠÅÔþ ÖÌÎÁ 

Howard Smith a Peter Fingar (SMITH, a dalġ², 2003) odstartovali tzv. tŚet² vlnu. Teprve teŅ 

se zaļ²n§ naplno hovoŚit o procesn²m Ś²zen² (BPM, Business Process Management). Jde 

vlastnŊ o pŚ²m® pokraļov§n² vlny druh® umoģnŊn® novĨmi technologiemi. Pr§vŊ informaļn² 

technologie zaļaly hr§t prim§rn² roli a umoģnily celostn² Ś²zen² procesŢ. Procesy jsou dle 

(SMITH, a dalġ², 2003): 

 End-to-end 

 Dynamick® 

 Reaguj²c² na potŚeby z§kazn²kŢ a mŊn²c² se trh 

 Distribuovan® a customizovan® bez ohledu na hranice vnitŚn² i vnŊjġ² 

 Vyuģ²vaj²c² nŊkolikero rŢznorodĨch aplikac² 

 Maj²c² dlouhĨ bŊh (objedn§vka - cash) 

 Ļ§steļnŊ automatizovan® 

Procesy nesm² bĨt br§ny jen jako popsan§ sekvence ļinnost², ale pŚ²mo vykon§v§ny a Ś²zeny. 

J§drem informaļn²ch syst®mŢ maj² bĨt procesy, kter® jsou reprezentov§ny ve formŊ 

univerz§ln²ch procesn²ch dat. 

V literatuŚe mŢģeme nal®zt rŢzn® definice procesn²ho Ś²zen² (Business Process Management 

ï BPM, procesn² management, management procesŢ):  

Procesn² Ś²zen² je samo o sobŊ procesem, kterĨ zajiġŠuje neust§l® zlepġov§n² vĨkonnosti 

organizace (BURLTON, 2003). 

Procesn² Ś²zen² znamen§ ujiġŠovat se, ģe procesy pracuj² na nejvyġġ² ¼rovni jejich potenci§lu, 

vyhled§vat pŚ²leģitosti jejich zlepġen² a pŚenesen² tŊchto pŚ²leģitost² do reality (HAMMER, 

2002). 

Procesn² Ś²zen² je metoda, syst®m a standard, kterĨ umocŔuje realizaci jak®koli existuj²c² 

teorie managementu a kterĨ podporuje pohotovŊjġ² vytv§Śen² a osvojen² novĨch teori² do 

podnikov® reality (SMITH, a dalġ², 2003). 

Procesn² Ś²zen² je dosahov§n² c²lŢ organizace pomoc² zlepġov§n², mŊŚen² a Ś²zen² nezbytnĨch 

business procesŢ (JESTON, a dalġ², 2006). 

Procesn² Ś²zen² je manaģersk§ discipl²na zamŊŚen§ na zlepġov§n² vĨkonnosti organizace 

skrze Ś²zen² business procesŢ. (HARMON, 2002) 
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Procesn² Ś²zen² je identifikace, pochopen² a management podnikatelskĨch procesŢ, kter® 

interaguj² s lidmi a syst®my jak mezi organizacemi, tak uvnitŚ nich. (Definice organizace 

Ovum)  

Jako referenļn² jsem si vybral definici pana Ġm²dy, kter§ vyhovuje m®mu pojet²:  

Procesn² Ś²zen² (management) pŚedstavuje syst®my, postupy, metody a n§stroje trval®ho 

zajiġtŊn² maxim§ln² vĨkonnosti a neust§l®ho zlepġov§n² podnikovĨch i mezipodnikovĨch 

procesŢ, kter® vych§zej² z jasnŊ definovan® strategie organizace a jejichģ c²lem je naplnit 

stanoven® strategick® c²le (ĠMĉDA, 2007). 

Đļelem procesn²ho pŚ²stupu k Ś²zen² podniku je tedy odkrĨt procesy, kter® jsou pŚekryty 

funkļn² organizac², tyto procesy oprostit od vġech ļinnost², jeģ nepŚid§vaj² hodnotu, uļinit je 

stŚedem pozornosti a vytv§Śet infrastrukturu a podnikovou kulturu, kter® umoģn² hladk® 

vykon§v§n² a neust§l® zlepġov§n² st§vaj²c²ch procesŢ a podle potŚeby tvorbu a neust§l® 

zlepġov§n² novĨch procesŢ. 

Tabulka 4. Porovn§n² neust§l®ho zlepġov§n², reengineeringu a tŚet² vlny BPM. Upraveno dle (SMITH, a 

dalġ², 2003) 

Vlna Zlepġov§n² procesŢ 

(Kaizen) 

Inovace procesŢ 

(Reengineering) 

3. vlna BPM 

Faktor  

ĐroveŔ zmŊny inkrement§ln² radik§ln² tĨk§ se cel®ho ģivotn²ho 

cyklu 

Interpretace Ăas 

isñ, Ăto beñ 

souļasnĨ proces, nov§ 

vylepġen§ verze 

starĨ proces, zcela novĨ 

proces - diskontinuita 

ģ§dn§ zpŢsobilost BPM, 

zpŢsobilost BPM 

VĨchoz² bod existuj²c² procesy ļistĨ list pap²ru nov® nebo existuj²c² 

procesy 

Frekvence zmŊn jednor§zov® nebo 

kontinu§ln² zmŊny 

periodicky prov§dŊn® 

jednor§zov® zmŊny 

jednor§zov®, pravideln®, 

pokraļuj²c² i evoluļn² 

PotŚebnĨ ļas kr§tkodobĨ horizont dlouhodobĨ horizont v re§ln®m ļase 

Participace zdola nahoru shora dolŢ zdola nahoru i shora 

dolŢ 

Poļet dotļenĨch 

procesŢ 

simult§nn² realizace, 

napŚ²ļ nŊkolika procesy 

kaģdĨ proces samostatnŊ simult§nn² realizace, 

napŚ²ļ mnoha procesy 

TypickĨ rozsah 

pŢsobnosti 

¼zkĨ, uvnitŚ funkc² ġirokĨ, mezifunkļn² vġechny procesy v r§mci 

hodnotov®ho ŚetŊzce 

Horizont  minulost a souļasnost budoucnost minulost, souļasnost  

i budoucnost 

Riziko m²rn® vysok® n²zk® 
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Prim§rn² 

umoģŔuj²c² 

n§stroj 

statistick§ regulace informaļn² technologie procesn² technologie 

N§stroje off-line ģ§dn® on-line 

Zapojen² 

pracovn²ci 

odvŊtvov² specialist® vġestrann² pracovn²ci 

v oblasti businessu 

procesn² inģenĨŚi a 

vġichni zamŊstnanci 

Pr§ce praxe, zkuġenost procesn² procesn² praxe, 

zkuġenost 

Cesta k realizaci kulturn² zmŊna kulturn² i strukturn² 

zmŊna 

matematickĨ z§klad, 

procesn² technologick® 

standardy 

Docent řepa v podstatŊ souhlas² s pojet²m tŚet² vlny: ĂNesporn® je, ģe nem§me na vĨbŊr mezi 

radik§ln²m reengineeringem a postupnĨm zlepġov§n²m. Nejedn§ se totiģ o alternativy, ale o 

vz§jemnŊ se doplŔuj²c² f§ze vĨvojov®ho cyklu organizace.ñ (řEPA, 2008) 

 

 

ĂDiagram ukazuje rŢst zlepġov§n² procesŢ organizace v ļase. PostupnĨm vylepġov§n²m 

st§vaj²c²ho pojet² procesŢ nezadrģitelnŊ narŢst§ moģnost a z§roveŔ potŚeba uskuteļnit zmŊnu 

radik§ln². Po radik§ln² zmŊnŊ, prov§zen® pŚirozenŊ doļasnĨm rozkol²s§n²m kvality vĨkonu 

organizace, nast§v§ opŊt f§ze Ăharmonick®hoñ rozvoje organizace postupnĨm vylepġov§n²m 

st§vaj²c²ho pŚ²stupu k procesŢm, kterou ovġem postupnŊ narŢst§ potŚeba dalġ² radik§ln² zmŊny 

v budoucnu atd. Tento mechanismus, j²mģ doch§z² ke zr§n² organizace k dalġ² moģn® (alias 
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Obr§zek 4. Postupn® zlepġov§n² x Radik§ln² zmŊna. Upraveno dle (DAVENPORT, 1993) a (řEPA, 2007) 
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nutn®) zmŊnŊ, je mj. z§kladem popul§rn²ch Ăzralostn²chñ modelŢ, jakĨm je i CMM 

(Capability Maturity Model), pouģitĨ v metodice COBIT.ñ (řEPA, 2008) 

Procesn² Ś²zen² tedy je (JESTON, a dalġ², 2006): 

 V²ce neģ jen softwarovĨ n§stroj 

 V²ce neģ pouh® zlepġov§n² ļi reengineering procesŢ ï obsahuje tak® ot§zky jejich 

managementu 

 Nen² pouh§ m·dn² vlna ï je integr§ln² souļ§st² managementu 

 V²ce neģ samotn® modelov§n² ï zabĨv§ se tak® implementac² a vykon§v§n²m procesŢ 

2.6.1 $ĳÖÏÄÙ Ë ÎÁÓÁÚÅÎþ ÐÒÏÃÅÓÎþÈÏ ĠþÚÅÎþ 

Je tŊģk® urļit okamģik, kdy by organizace mŊla uvaģovat o zaveden² procesn²ho Ś²zen². Tento 

bod je ovlivnŊn mnoha parametry organizace a tak® jej² zralost². (JESTON, a dalġ², 2006) 

pŚesto identifikovalo nŊkolik takovĨch dŢvodŢ, kter® pob²zej² k zaveden² BPM jako moģn®ho 

Śeġen². Tyto dŢvody byly rozdŊleny dle rŢznĨch pohledŢ na organizaci ï organizaļn²ho, 

manaģersk®ho, zamŊstnaneck®ho, z§kaznick®ho, dodavatelsko-partnersk®ho, produktov®ho, 

procesn²ho a koneļnŊ informatick®ho. PŚehled uv§d²m v n§sleduj²c² tabulce.  

Tabulka 5. DŢvody zaveden² procesn²ho Ś²zen². VytvoŚeno na z§kladŊ (JESTON, a dalġ², 2006) 

Dimenze DŢvody 

Organizace Vysok® tempo rŢstu (re§ln® ļi pŚedpokl§dan®) 

Akvizice a spojov§n² 

Reorganizace 

ZmŊna strategie 

NeplnŊn² c²lŢ 

SmŊrnice a naŚ²zen² (napŚ. ISO apod.) 

Dynamizace 

ZajiġtŊn² kontroly 

Management Nedostatek informac² ļi ġpatn® informace 

ZajiġtŊn² kontroly, lepġ² Ś²zen² 

ZajiġtŊn² stabiln² vĨkonnost 

VytvoŚen² vĨkonn§ firemn² kultura 

Maxim§ln² vyuģit² souļasnĨch syst®mŢ 

Sniģov§n² n§kladŢ 

Maxim§ln² vyt²ģen² zamŊstnancŢ 

ZamŊstnanci Vysok§ fluktuace zamŊstnancŢ 

Komplikovan® zaġkolov§n² nov§ļkŢ 

Nespokojenost zamŊstnancŢ 

Oļek§v§n² znaļn®ho rŢstu poļtu zamŊstnancŢ 

ZvĨġen² rozhodovac²ch pravomoc² zamŊstnancŢ 

ZamŊstnanci nejsou schopni vstŚebat ļast® postupn® zmŊny a rŢst komplexity pr§ce 
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Z§kazn²ci / 

Dodavatel® / 

PartneŚi 

Nespokojenost s produkty/sluģbami 

Neoļek§vanĨ n§rŢst z§kazn²kŢ, dodavatelŢ ļi partnerŢ 

Dlouh® reakļn² doby na poģadavky 

ZamŊŚen² na detailn² znalost z§kazn²ka 

PotŚeba diferencovanosti (segmentace z§kazn²kŢ, produktŢ, sluģeb) 

Zaveden² SLA a sledov§n² ¼rovnŊ sluģeb 

PŚizpŢsoben² procesu z§kazn²kŢm, dodavatelŢm ļi partnerŢm 

Sledovan² cel®ho hodnotov®ho ŚetŊzce ï ¼pln§ perspektiva 

Informaļn² 

technologie 

Zaveden² nov®ho syst®mu (napŚ. ERP, CRM, SCM apod.) 

PoŚ²zen² automatizovan®ho BPM n§stroje (napŚ. workflow, document management, 

business intelligence) 

VyŚazen² star®ho syst®mu z provozu 

Souļasn® syst®my se pŚekrĨvaj² 

Nov§ IT architektura 

IT nenaplŔuje business poģadavky 

N§klady na IT jsou pŚ²liġ vysok® 

Zaveden² web services 

ObecnŊ lze pak naj²t nŊkolik glob§ln²ch dŢvodŢ, kter® vedou k pouģit² BPM jako prostŚedku 

automatizace (JESTON, a dalġ², 2006): 

 VysokĨ poļet podobnĨch, opakuj²c²ch se transakc² 

 Existence ĂvĨrobn² linkyñ - dlouh®ho ŚetŊzce aktivit zahrnuj²c²ho mnoho osob, kter® si 

pŚed§vaj² velkĨ poļet transakc² a kde kaģdĨ pŚid§v§ nŊjakou pŚidanou hodnotu 

 PotŚeba monitorov§n² ļinnost² ï neboli potŚeba zn§t v kaģd®m okamģiku stav 

transakce 

 Ļas bŊhu je kritickĨ 

 PrŢbŊh mnoha vĨpoļtŢ v transakci 

 Transakce ļi Ăsouboryñ mus² bĨt pŚ²stupny mnoha uģivatelŢm ve stejn®m ļase 

2.6.2 ªÒÏÖÎñ ĠþÚÅÎþ ÐÒÏÃÅÓĳ 

Jak jiģ bylo naps§no vĨġe ï procesy samotn® nejsou c²lem, procesy jsou prostŚedkem jak 

dos§hnout c²lŢ organizace (business c²lŢ). Procesy ale samy od sebe naplnŊn² tŊchto c²lŢ 

nezajist², nejde to automaticky. To mus² zajistit jejich efektivn² Ś²zen², management procesŢ. 

ř²zen² procesŢ je vlastnŊ tak® proces, jehoģ c²lem je Ś²dit a organizovat procesy, kter® jsou 

dŢleģit® pro bŊh businessu. 

Proto (JESTON, a dalġ², 2006) rozliġuje dvŊ ¼rovnŊ Ś²zen² procesŢ: 

 ř²zen² procesŢ jako integr§ln² souļ§st managementu 

 ř²zen² zlepġov§n² procesŢ 
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2.6.2.1 ~þÚÅÎþ ÐÒÏÃÅÓĳ ÊÁËÏ ÉÎÔÅÇÒÜÌÎþ ÓÏÕéÜÓÔ ÍÁÎÁÇÅÍÅÎÔÕ 

Tato ¼roveŔ Ś²zen² je zodpovŊdn§ za dosahov§n² business c²lŢ a strategie organizace. ř²zen² 

procesŢ z tohoto hlediska by mŊlo bĨt n§pln² pr§ce liniovĨch manaģerŢ (tedy vlastn²kŢ 

procesŢ).  Mezi nejdŢleģitŊjġ² zodpovŊdnosti vlastn²ka procesu dle (JESTON, a dalġ², 2006) 

patŚ²: 

 Specifikace c²lŢ a odpov²daj²c²ch metrik procesu 

 Kontinu§ln² mŊŚen² procesu a jeho vyhodnocov§n², zpŊtn§ vazba na c²le a metriky 

 Komunikace c²lŢ a metrik smŊrem k ¼ļastn²kŢm procesu (lidem, kteŚ² procesy 

vykon§vaj²) a n§sledn§ motivace, hodnocen² a odmŊŔov§n² 

 Motivace ¼ļastn²kŢ procesu k n§padŢm na jeho zlepġen² 

To samozŚejmŊ nevyluļuje ¼ļast rŢznĨch ¼rovn² Ś²zen² ï vyġġ² ¼rovnŊ zodpov²daj² za ucelenĨ 

proces (od poģadavku z§kazn²ka aģ po jeho uspokojen²) a niģġ² pak za subprocesy. Byla 

navrģena n§sleduj²c² zamŊŚen² dle ¼rovnŊ Ś²zen² (JESTON, a dalġ², 2006): 

 Management prvn² linie ï mŊl by pracovat s jasnŊ definovanĨmi procesy a jejich c²li. 

Jeho hlavn² zodpovŊdnost² by mŊlo bĨt ġk§lov§n² zdrojŢ procesu a Śeġen² operativn²ch 

probl®mŢ (chyby apod.) tak, aby procesy prob²hal co nejefektivnŊji. 

 StŚedn² management ï mŊl by hledat zpŢsoby, jak procesy vylepġit. 

 Top management ï mŊl by se zabĨvat samotnĨm business modelem a souvisej²c²mi 

procesy. 

 

Vstupy
y 

±ȇǎǘǳǇ

yyy 
Zdroje a podpora (IT) 

/ƝƭŜ 

Obr§zek 5. ř²zen² procesŢ. Upraveno dle (JESTON, a dalġ², 2006) 
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Obr§zek demonstruje, jak procesy (podporovan® technologi², lidmi a znalostmi) pŚisp²vaj² 

k naplnŊn² podnikovĨch c²lŢ na vġech ¼rovn²ch Ś²zen². Procesy jsou z§kladn² vrstvou a mus² 

bĨt nejefektivnŊjġ² jak jen je to moģn®, coģ lze zajistit zlepġov§n²m ļi reengineeringem a 

n§slednĨm mŊŚen²m a Ś²zen²m. 

2.6.2.2 ~þÚÅÎþ ÚÌÅÐĤÏÖÜÎþ ÐÒÏÃÅÓĳ 

N§pln² t®to ¼rovnŊ Ś²zen² je identifikace pŚ²leģitost², jejich vyuģit² a zaveden² do praxe. 

ManaģeŚi jsou zde zodpovŊdn² za podporu Ăbusinessñ manaģerŢ, tedy zejm®na vlastn²kŢ 

procesŢ, jimģ pom§haj² pŚi zlepġov§n² jejich procesŢ. NemŊli by bĨt ale uģ odpovŊdn² za bŊh 

tŊchto procesŢ. Tato oblast zahrnuje n§sleduj²c² typy manaģerŢ (JESTON, a dalġ², 2006): 

 ProjektovĨ vedouc² BPM ï ruļ² za to, ģe projekt BPM probŊhne dle definovanĨch 

business poģadavkŢ 

 Vedouc² programu BPM ï v jeho zodpovŊdnosti je Ś²zen² cel®ho programu BPM 

projektŢ dle danĨch c²lŢ 

 Vedouc² oddŊlen² Excelence procesŢ ï zodpov²d§ za to, ģe procesy jsou plnŊ sladŊny 

s businessem a je tak realizov§na synergie 

 Manaģer procesŢ ï dohl²ģ² na to, aby procesy a IT byly v souladu se strategi² a tento 

vztah byl kontinu§lnŊ Ś²zen vĨkonnĨmi manaģery organizace. 

2.6.3 3ÔÒÁÔÅÇÉÅ ÏÒÇÁÎÉÚÁÃÅ Á ÊÅÊþ ÖÚÔÁÈ Ë ÐÒÏÃÅÓĳÍ 

Procesy nemohou bĨt budov§ny bez propojen² na strategii. Strategie organizace je hlavn²m 

pil²Śem, ud§v§ jasnĨ smŊr, od kter®ho se vġe odv²j². Strategie mus² definovat c²le organizace, 

kter® pak procesy pomohou naplnit. StrategickĨ charakter maj² i c²le procesŢ, bez nichģ 

nemŢģeme procesy zlepġovat, ani podrobovat radik§ln²m zmŊn§m. Ty mus² naplŔovat 

celkov® c²le organizace a naplŔovat tak jej² strategii. Neģ se vyd§me na cestu, mus²me vŊdŊt, 

kam smŊŚujeme. PŚed redesignem procesŢ tak mus² bĨt jasn§ strategie organizace, do kter® 

bychom mohli zaŚadit: 

 Z§kladn² business pravidla ï vize, mise, hodnoty 

 C²le organizace (zobrazen® napŚ. zn§mou Balance Scorecard) 

 Business model, kterĨ se zejm®na soustŚed² na vztahy se z§kazn²ky, partnery, 

konkurenc² a vŢbec spoleļnost² jako celkem 

 Z§kladn² parametry procesŢ ï ¼ļel, c²le 

 

Obr§zek 6. ř²zen² procesŢ. Upraveno dle (JESTON, a dalġ², 2006) 
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2.6.4 !ÒÃÈÉÔÅËÔÕÒÁ ÐÒÏÃÅÓĳ 

Architekturou procesŢ ani zdaleka nemysl²me pouze procesn² model. Pr§vŊ strategick® 

poloģky jsou jeho ned²lnou souļ§st². Architektura tak mus² zachycovat nejen model procesu, 

kterĨ zobrazuje souļasnĨ stav vŊc², ale tak® c²le, principy a pravidla, kter® determinuj² bŊh 

procesu a kter® jsou nezbytn® pro uvaģov§n² o jakĨchkoliv jeho zmŊn§ch. 

2.6.5 PÒÏÃÅÓÎñ ÏÒÉÅÎÔÏÖÁÎĻ ÐĠþÓÔÕÐ 

Tradiļn² postup projektŢ, jejichģ n§pln² je zlepġov§n² procesŢ, mŢģeme zn§zornit klasickĨm 

DemingovĨm cyklem (t®ģ nazĨvanĨm PDCA, Plan ï Do ï Check ï Act). Ten se postupem 

ļasu vyvinul v n§sleduj²c² sch®ma. Tradiļn² kroky projektu zlepġen² jsou (JESTON, a dalġ², 

2006): 

1. Uchopen² oblasti ï pochopen² business c²lŢ, zjiġtŊn² poģadavkŢ stakeholderŢ a vĨbŊr 

procesŢ ke zlepġen² 

2. Proveden² modelov§n² souļasn®ho (as-is) stavu ï pochopen² procesu a objeven² 

pŚ²leģitost² ke zlepġen² 

3. Proveden² modelov§n² budouc²ho (to-be) stavu ï redesign procesŢ 

4. Implementace redesignovan®ho procesu ï uveden² do provozu 

Zde je dle (JESTON, a dalġ², 2006) velk§ tendence a implementac² procesu prohl§sit projekt 

zlepġen² za ¼spŊġnĨ. Tak tomu ale nen². Poģadavky businessu se neust§le mŊn² a tak po nŊjak® 

dobŊ uģ proces nevyhovuje a mus² bĨt opŊt nastartov§n jinĨ projekt zlepġen². 

 

Obr§zek 7. ProcesnŊ orientovanĨ pŚ²stup. Upraveno dle (JESTON, a dalġ², 2006) 
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Tomu lze pŚedej²t doplnŊn²m posledn²ho kroku, kterĨm je kontinu§ln² zlepġov§n². Je to 

vlastnŊ tak® proces, kterĨ mŊn² postupnŊ business procesy dle aktu§ln²ch poģadavkŢ 

businessu. T²m je kruh uzavŚen. 

2.6.6 Metodika  BPM 

Tato metodika (JESTON, a dalġ², 2006) rozliġuje v organizaci tŚi vĨkonnostn² oblasti 

(Performance Levels): 

 Organizaļn² (Organizational) - strategie, n§vrh/struktura, a nasazen² zdrojŢ 

 Procesn² (Process) ï prŢbŊģn® zlepġov§n² procesŢ a reengineeringov® z§sahy 

 VĨkonnosti a mŊŚen² (Performance and Measurment) - kouļov§n², Ś²zen² vĨkonu, 

vzdŊl§v§n² 

TŚi vĨkonnostn² potŚeby, kter® mus² bĨt uspokojeny na kaģd® ze tŚ² ¼rovn² (Performance 

Needs): 

 C²le a metriky (Goals and Measures) ï specifick® standardy nebo oļek§v§n², kter® 

maj² z§kazn²ci o produktech a sluģb§ch. 

 N§vrh a implementace (Design and Implementation) ï konfigurace, kter§ umoģŔuje 

¼ļinn® dosaģen² c²lŢ. 

 ř²zen² (Management) ï postupy, kter® zajiġŠuj² vļasn® dosaģen² c²lŢ. 

Kombinac² tŚ² vĨkonnostn²ch ¼rovn² se tŚemi vĨkonnostn²mi potŚebami dostaneme devŊt 

vĨkonnostn²ch promŊnnĨch (viz Tabulka 6). Selh§n² Ś²zen² jedn® z dev²ti vĨkonnostn²ch 

promŊnnĨch vede holisticky k selh§n² cel®ho syst®mu. Z tohoto dŢvodu mus² bĨt jak®koli 

¼sil² o zvĨġen² vĨkonu v souladu s celou matic². 

Tabulka 6. VĨkonnostn² promŊnn®. Upraveno dle (HARMON, 2002) 

VĨkonnostn² potŚeby C²le a metriky N§vrh a implementace ř²zen² 

VĨkonnostn² oblasti 

Organizaļn² C²le organizace a mŊŚ²tka 

¼spŊchu 

N§vrh organizace a jeho 

implementace 

ř²zen² organizace 

Procesn² C²le procesu a mŊŚ²tka 

jeho ¼spŊchu 

N§vrh procesu a jeho 

implementace 

ř²zen² procesŢ 

VĨkonnosti a mŊŚen² Operativn² c²le a jejich 

mŊŚ²tka 

N§vrh rol² a jeho 

implementace 

ř²zen² lidskĨch zdrojŢ 

2.6.6.1 /ÒÇÁÎÉÚÁéÎþ ÏÂÌÁÓÔ 

C²le organizace jsou strategick®, zamŊŚen® na: 
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 produkty a sluģby, 

 trh (z§kazn²k), 

 konkurenļn² vĨhody, 

 priority. 

N§vrh organizace 

N§vrh organizace umoģŔuje dosaģen² c²lŢ. Hlavn²m n§strojem je mapa vztahŢ, kter§ 

zn§zorŔuje sp²ġe toky mezi hlavn²mi skupinami, neģ specifick® aktivity. To znamen§, ģe 

vytv§Ś² ġirokĨ obraz organizace. Mapa je vytvoŚena identifikov§n²m rŢznĨch jednotek 

(funkc², oddŊlen² nebo jednotlivcŢ), u kterĨch se oļek§v§ ¼ļast nebo dopad na proces. Mapa 

vztahŢ je pouģ²v§na pro usnadnŊn² porozumŊn² tomu, jak je v souļasn® dobŊ prov§dŊna pr§ce, 

takģe mohou bĨt nalezena a opravena ĂpŚeruġen²ñ procesu. PŚeruġen² jsou chybŊj²c², matouc², 

nepotŚebn® nebo nespr§vnŊ nasmŊrovan® vstupy nebo vĨstupy. 

ř²zen² organizace 

Pot® co jsou c²le a n§vrh nebo struktura organizace identifikov§ny, mohou bĨt potŚeby 

organizace Ś²zeny ve ļtyŚech dimenz²ch: 

 C²le ï Ś²zen² subc²lŢ funkc² za ¼ļelem dosaģen² c²lŢ organizace. 

 VĨkon ï z²sk§v§n² zpŊtn® vazby od z§kazn²ka, sledov§n² aktu§ln²ho vĨkonu, 

srovn§v§n² aktu§ln²ho vĨkonu se stanovenĨmi c²li, prov§dŊn² korekc² v pŚ²padŊ 

potŚeby a znovunastaven² c²lŢ. 

 Zdroje  ï Ś²zen² lid², vybaven² a financ². 

 Rozhran² ï Ś²zen² "b²lĨch m²st" mezi rŢznĨmi funkcemi nebo obchodn²mi jednotkami 

(business units). 

2.6.6.2 0ÒÏÃÅÓÎþ ÏÂÌÁÓÔ 

Procesn² oblast je povaģov§na za kl²ļov® spojen² mezi vĨkonem organizace a individu§ln²m 

vĨkonem. Tato oblast obvykle nab²z² nejvŊtġ² pŚ²leģitosti pro zlepġen². Ani ti nejlepġ² 

zamŊstnanci nemohou zlepġit svŢj vĨkon, pokud pracuj² v r§mci ġpatnĨch procesŢ. 

Proces je s®rie krokŢ navrģen§ za ¼ļelem produkce produktu nebo sluģby. MŊl by bĨt 

nahl²ģen jako hodnotovĨ ŚetŊzec, to znamen§, ģe kaģdĨ krok procesu by mŊl k pŚedchoz²m 

krokŢm pŚid§vat hodnotu. 

C²le procesŢ 
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Procesy jsou prostŚedky, pomoc² kterĨch se prov§d² pr§ce, z tohoto dŢvodu mus² bĨt pro 

kaģdĨ proces stanoveny c²le. Tyto c²le jsou odvozeny ze tŚ² zdrojŢ: 

 c²le organizace, 

 poģadavky z§kazn²kŢ, 

 informace z benchmarkingu. 

N§vrh procesŢ 

Pot®, co jsou stanoveny c²le procesŢ, je potŚeba procesy strukturovat (navrhnout). MŊly by bĨt 

navrģeny logicky a efektivnŊ, aby c²le byly dosaģeny ¼ļinnŊ a vĨkonnŊ (effectively and 

efficiently). 

Jakmile je zŚejm®, jak jednotliv® aktivity souvis² s celĨmi s®riemi ud§losti, objevuj² se ļasto 

nov® n§hledy a n§pady. Tvorba vztahŢ mezi aktivitami a ud§lostmi se nazĨv§ Ădefinice 

procesuñ (JESTON, a dalġ², 2006). 

ř²zen² procesŢ 

ř²zen² procesŢ zahrnuje: 

 ř²zen² c²lŢ ï tvorba subc²lŢ za ¼ļelem Ś²zen² funkļn²ch c²lŢ. 

 ř²zen² vĨkonu ï sledov§n² vĨkonu vzhledem k c²lŢm, z²sk§v§n² zpŊtn® vazby, 

identifikace a n§prava nedostatkŢ a znovunastaven² c²lŢ v pŚ²padŊ potŚeby (poģadavku 

z§kazn²ka). 

 ř²zen² zdrojŢ ï podpora kaģd®ho procesn²ho kroku potŚebnĨmi lidmi, vybaven²m, 

ļasem, a rozpoļtem. 

 ř²zen² rozhran² ï Ś²zen² Ăb²lĨch m²stñ mezi procesn²mi kroky. 

Souļ§st² procesn²ho Ś²zen² je vyhled§v§n² probl®mŢ a ¼zkĨch m²st. DobrĨ procesn² model 

odhaluje Ăpravduñ o organizaci. 

PŚestoģe mohou existovat napsan® procedury, instrukce, nebo pravidla pro Ś²zen² procesu, 

dobrĨ model by mŊl uk§zat, co je skuteļnŊ prov§dŊno! V prvn² ŚadŊ, hledejme moģn® 

probl®my a pŚ²leģitosti, kter® maj² vliv na z§kazn²ka. Tyto ovlivŔuj² organizaci nejv²ce. 

PŚitom bychom nemŊli zapomenout, ģe z§kazn²ci jsou nejen extern², ale tak® intern². Tak® je 

tŚeba zvaģovat vĨznamnost probl®mu, pŚi tom je moģn® pouģ²t ot§zky ĂJak moc je to 

ġpatn®?ñ, ĂJak moc je tento probl®m z§vaģnĨ?ñ. 
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AnalĨza by mŊla tak® zahrnovat urļen² vĨkonnostn²ch metrik procesu. Tyto obvykle 

zahrnuj²: 

 poļty lid², 

 n§klady, 

 kvalita, 

 ¼rovnŊ sluģeb, 

 ļas. 

2.6.6.3 6ĻËÏÎÎÏÓÔ Á ÍñĠÅÎþ 

Tato oblast se zamŊŚuje na obsah pr§ce a na vykonavatele procesŢ, tedy pracovn²ky. 

Operativn² c²le 

Jsou to lid®, kteŚ² umoģŔuj² prov§dŊn² procesŢ. Z tohoto dŢvodu by mŊly bĨt individu§ln² 

potŚeby c²lŢ kaģd®ho pracovn²ka zamŊŚeny na pŚ²nos pro proces. 

N§vrh rol² 

N§vrh se zabĨv§ faktory, jako jsou ergonomie, n§slednost aktivit, pracovn² procedury a 

alokace odpovŊdnost². 

ř²zen² lidskĨch zdrojŢ 

Tato ¼roveŔ zajiġŠuje, ģe pracovn²ci jsou vedeni kvalitn²m managementem. 

2.7 Enterprise archite ktura  

Nejprve definujme pojem architektura : 

Architektura  je element§rn² uspoŚ§d§n² syst®mu zakotven® v jeho prvc²ch, jejich vz§jemnĨch 

vztaz²ch a vztaz²ch s okol²m, a principech jeho tvorby a vĨvoje. (IEEE Computer Society, 

2000) 

Existuj² ale i jednoduġġ² definice: 

Architektura  je struktura s viz². (LANKHORST, a dalġ², 2005) 

Architektura  zobrazuje integrovanĨ pohled na syst®m. (WHITTLE, a dalġ², 2004) 

Nyn² mŢģeme pŚistoupit k definici pojmu enterprise architektura (EA): 

Enterprise architektur a je ekvivalent pl§nku, n§ļrtu ļi modelu. (SPEWAK, 1993) 
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Enterprise architektur a je organizovan§ mnoģina prvkŢ s jasnŊ definovanĨmi vz§jemnĨmi 

vztahy, kter® dohromady tvoŚ² celek definovanĨ svou ucelenost². (VERNADAT, 1996) 

Enterprise architektur a znamen§ takovĨ zpŢsob n§vrhu a tvorby, kterĨ zahrnuje prvky 

syst®mu a z§roveŔ smysl a vztahy tŊchto prvkŢ. (WHITTLE, a dalġ², 2004) 

Enterprise architektura  je konsolidovanĨ celek tvoŚenĨ principy, metodami a modely, kter® 

jsou pouģ²v§ny pŚi n§vrhu a realizaci organizaļn² struktury firmy, business procesŢ, 

informaļn²ch syst®mu a infrastruktury. (LANKHORST, a dalġ², 2005) 

ĂPŚ²mo s pojmem architektura podnik§n² (Enterprise Business Architecture) pŚiġel v roce 

2004 Ralph Whittle (WHITTLE, a dalġ², 2004), kdyģ se pokouġel sladit odliġnĨ pohled na 

struktury podniku z hlediska logiky jeho Ś²zen² (Business Architecture) a jeho informaļn²ch 

struktur (Enterprise Architecture).ñ (BASL, 2008) Oba d²lļ² pojmy se ale pouģ²vaj² se 

znaļnĨm vĨznamovĨm pŚekryt²m (Wikipedia, 2008) (Wikipedia, 2008). 

Enterprise business architektura  definuje hodnotov® ŚetŊzce organizace a jejich vztah 

k vnŊjġ²m prvkŢm a jinĨm hodnotovĨm ŚetŊzcŢm a tak® ud§losti, kter® je spouġt². Je to vlastnŊ 

urļen² toho, co mus² organizace produkovat, aby uspokojila sv® z§kazn²ky, byla 

konkurenceschopn§, spolupracovala se svĨmi dodavateli, zajistila provozuschopnost a starala 

se o sv® zamŊstnance. Je sloģena z architektur, pracovn²ch tokŢ (workflow) a ud§lost². 

(WHITTLE, a dalġ², 2004) 

Architektura podnik§n² je formalizace jeho komplexn²ch struktur, s®mantiky a hodnotov®ho 

ŚetŊzce. (BPMInstitute.org) 

Architektura podnik§n² je to, co dnes v podniku z hlediska jeho struktur um²me popsat 

modelem a inģenĨrsky Ś²dit. (ROSS, a dalġ², 2006) 

HodnotovĨ ŚetŊzec je end-to-end souhrn aktivit, kterĨ vytv§Ś² hodnotu pro z§kazn²ka, kterĨm 

mŢģe bĨt jak koncovĨ z§kazn²k, tak intern² z§kazn²k. HodnotovĨ ŚetŊzec m§ jasnĨ c²l: 

uspokojit z§kazn²ka. (MARTIN, 1995) 

Podle (WHITTLE, a dalġ², 2004) se enterprise business architektura skl§d§ z: 

 Business architektury (Business Architecture) 

 TechnologickĨch architektur (Technology Architectures) ï zahrnuje data/informace, 

aplikace, s²tŊ 

 Bezpeļnostn² architektury (Security Architecture) 

 Organizaļn² architektury (Organizational Architecture) 
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Enterprise modely potŚebuj² form§ln² strukturu, kter§ umoģŔuje holistickĨ pohled na 

organizaci se z§kazn²kem na vrcholu. Tato struktura se skl§d§ ze tŚ² typŢ modelŢ (WHITTLE, 

a dalġ², 2004): 

 Architektury  (Architectures) ï zobrazuje prvky organizace, jejich ¼ļel a vztahy mezi 

nimi. Je to statickĨ pohled, kterĨ nezobrazuje toky. 

 Pracovn² toky (Workflows) ï zobrazuj², jak se vstupy mŊn² ve vĨstupy. Ilustruj² tok 

Ś²zen², kauz§lnost aktivit a odpovŊdnost za nŊ. Je to dynamickĨ pohled, vyģaduje 

aktivaci ud§lost². 

 Ud§losti (Events) ï zobrazuj², kdy a na co mus² organizace reagovat pl§novanĨm 

zpŢsobem. Ud§losti spouġtŊj² workflow. 

Architektura podnik§n² dle profesora Basla (BASL, 2008): 

 Architektura podnik§n² je o business modelu (podniku a jeho podnik§n²). 

 Business model mus² obsahovat popis procesŢ. 

 Souļ§st² business modelu mus² bĨt pravidla podnik§n². 

 NutnĨm rozmŊrem modelu podnik§n² mus² bĨt znalosti. 

 Business model mus² zachycovat i organizaļn² struktury. 

 ř²d²c²m vrcholem business modelu mus² bĨt strategick® c²le a mŊŚiteln® ukazatele 

vĨkonnosti. 

 Business model se mus² st§t Ś²d²c² metavrstvou informaļn²ch syst®mŢ. 
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Obr§zek 8. Sch®ma business architektury. Upraveno dle (BASL, 2008) 
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2.7.1 Zachman Framework  (:ÁÃÈÍÁÎ )ÎÔÅÒÎÁÔÉÏÎÁÌȟ ςππψȠ ,!.+(/234ȟ Á ÄÁÌĤþȟ 

2005; Wikipedia, 2008)  

John Zachman uvedl prvn² a dosud nejv²ce zn§mĨ framework pro enterprise architekturu jiģ 

v roce 1987 (ZACHMAN, 1987). Jeho framework je v podstatŊ jednoduch§ logick§ struktura, 

kter§ klasifikuje a organizuje artefakty, kter® reprezentuj² logickĨ popis organizace a jsou 

dŢleģit® jak pro Ś²zen² organizace, tak pro vĨvoj podnikovĨch (informaļn²ch) syst®mŢ. 

Nejjednoduġeji lze framework zobrazit jako mnoģinu pol², kter§ reprezentuj² prŢseļ²ky dvou 

os ï pohledu a dimenze.  

Dimenze Proļ? Jak? Kde? Kdo? Kdy? Proļ? Dimenze 

Bod pohledu Pohled 

Projektant        KontextovĨ - 

Obor  

Vlastn²k       Konceptu§ln² 

- Business 

model 

N§vrh§Ś       LogickĨ - 

Syst®movĨ 

model  

TvŢrce       FyzickĨ - 

TechnologickĨ 

model 

Poddodavatel       Mimo kontext  

- Detailn² 

zn§zornŊn²  

Funguj²c² 

organizace 

Data Funkce S²Š Lid® Ļas Motivace Funguj²c² 

organizace 

Obr§zek 9. Struktura Zachman frameworku. VytvoŚeno na z§kladŊ (Zachman International, 2008) 

Ġest pohledŢ tvoŚ²: 

 KontextovĨ - Obor (Scope ï Context) ï zamŊŚeno na projektanta (planner) 

 Konceptu§ln² - Business model (Business Model ï Conceptual) ï zamŊŚeno na 

vlastn²ka (owner) 

 LogickĨ - Syst®movĨ model (System Model ï Logical) ï zamŊŚeno na n§vrh§Śe 

(designer) 

 FyzickĨ - TechnologickĨ model (Technology Model ï Physical) ï zamŊŚeno na 

tvŢrce (builder) 

 Mimo kontext  - Detailn² zn§zornŊn² (Detailed Representations ï Out-of-Context) ï 

zamŊŚeno na poddodavatele (subcontractor) 
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 Funguj²c² organizace (Functioning Enterprise) 

Ġest dimenz² pokrĨv§: 

 Data ï Co? (Data ï What?) 

 Funkce ï Jak? (Function ï How?) 

 S²Š ï Kde? (Network ï Where?) 

 Lid® ï Kdo? (People ï Who?) 

 Ļas ï Kdy? (Time ï When?) 

 Motivace  - Proļ? (Motivation ï Why?) 

2.7.2 TOGAF ɉ4ÈÅ /ÐÅÎ 'ÒÏÕÐȟ ςππφȠ ,!.+(/234ȟ Á ÄÁÌĤþȟ ςππυȠ 7ÉËÉÐÅÄÉÁȟ 

2008)  

TOGAF (The Open Group Architecture Framework) pŢvodnŊ pŚedstavoval framework a 

metodiku pro vĨvoj technickĨch architektur. Dnes se ale vyvinul ve framework a metodiku 

pro vĨvoj cel® podnikov® architektury (enterprise architecture). Verze 8 tak nese pŚ²vlastek 

ĂEnterprise Editionñ a poskytuje velmi komplexn² pŚ²stup pro n§vrh, pl§nov§n², 

implementaci, a spr§vu (governance) podnikov® architektury. 

TOGAF se skl§d§ ze ļtyŚ hlavn²ch komponent: 

1. ObecnĨ framework ï obsahuje z§kladn² koncepty a principy. 

2. Metodika ADM  (Architecture Development Method) - cyklick§ metodika pro vĨvoj 

tŊchto architektur sloģen§ z nŊkolika krokŢ (f§z²), kter® dohromady vytv§Ś² 

podnikovou architekturu. Definuje zejm®na pŚedpoklady, vstupy a vĨstupy 

jednotlivĨch f§z². 

3. Enterprise Continuum - popisuje artefakty a aktiva architektury. 

4. Zdroje  (Resource Base) - poskytuje sadu n§strojŢ a technik dostupnĨch pro podporu 

aplikace TOGAFu a TOGAF ADM. Jmenujme napŚ²klad rŢzn® pohledy na 

architekturu (views, viewpoints), business sc®n§Śe, pŚ²padov® studie a pŚibl²ģen² jinĨch 

frameworkŢ pro podnikovou architekturu. 
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Obr§zek 10. Struktura TOGAFu. VytvoŚeno na z§kladŊ (The Open Group, 2006) 

Enterprise architektura se dle TOGAFu skl§d§ ze ļtyŚ vz§jemnŊ prov§zanĨch architektur: 

 Business Architecture ï zahrnuje business strategii, Ś²zen², organizaci a kl²ļov® 

business procesy 

 Data/Information Architecture  ï popisuje strukturu podnikovĨch aktiv (fyzickĨch i 

logickĨch) 

 Application Architecture  ï pokl§d§ z§klady pro nasazen² rŢznĨch aplikac², jejich 

interakci a vztah ke kl²ļovĨm podnikovĨm procesŢm 

 Technology Architecture ï definuje logick® softwarov® i hardwarov® prostŚedky, 

kter® jsou nutn® k podpoŚe ostatn²ch architektur, resp. jejich sluģeb 

2.8 /ÓÔÁÔÎþ ÒÅÌÅÖÁÎÔÎþ ÍÅÔÏÄÉËÙ 

2.8.1 CMMI, BPMM ɉ6!. $%. "%2'ȟ Á ÄÁÌĤþȟ ςππφȠ *%34/.ȟ Á ÄÁÌĤþȟ ςππφȠ 

,!.+(/234ȟ Á ÄÁÌĤþȟ ςππυɊ 

Model CMMI (Capability Maturity Model Integration) vznikl v roce 2000 na z§kladŊ 

pŢvodn²ho CMM, jinak t®ģ oznaļov§no SW-CMM. Autorem oboj²ho je Software Engineering 

Institute (SEI). Zkratka SW napov²d§, ģe pŢvodn² CMM hodnotila zralost procesŢ vĨvoje 

aplikac². P²smeno I (Integration) oznaļuje rozġ²Śen² a integraci s ostatn²mi vĨvojovĨmi 

aktivitami, v obecn®m smyslu syst®mov®ho inģenĨrstv². 

V nejbŊģnŊjġ² podobŊ m§ tento model pŊt ¼rovn² zralosti, oļ²slovanĨch 1-5 (CMMI Product 

Team 2002): 

1. Poļ§teļn² (Initial) ï procesy prob²haj² Ăad hocñ a neorganizovanŊ, neexistuje stabiln² 

prostŚed². ĐspŊch organizace zcela z§vis² na lidech a jejich kvalit§ch, nikoliv na 

procesech. 

/ƝƭƻǾŞ ŀǊŎƘƛǘŜƪǘǳǊȅ

ADM (Architecture Development Method)

Enterprise Continuum

Zdroje
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2. ř²zen§ (Managed) ï procesy prob²haj² podle pravideln®ho vzoru. Je zavedeno Ś²zen² 

poģadavkŢ, procesy jsou pl§nov§ny, vykon§v§ny, mŊŚeny a kontrolov§ny, ovġem 

jejich prŢbŊh je vŊtġinou v kaģd® instanci znaļnŊ odliġnĨ. 

3. Definovan§ (Defined) ï procesy jsou charakterizov§ny, zdokumentov§ny a 

pochopeny. Procesy jsou pops§ny standardizovanĨmi metodikami a n§stroji, coģ 

umoģŔuje jejich konzistenci v cel® organizaci. Standardn² procesy jsou pro jednotliv® 

bŊhy pŚizpŢsobov§ny dle pŚedem danĨch pravidel. 

4. KvantitativnŊ Ś²zen§ (Quantitatively Managed) ï procesy jsou monitorov§ny a 

mŊŚeny. Jsou stanoveny kvantitativn² metriky oġetŚuj²c² kvalitu a vĨkonnost procesu, 

kter® jsou pak pouģity k Ś²zen² procesu. Metriky jsou urļeny na z§kladŊ potŚeb 

z§kazn²ka, uģivatelŢ, organizace. 

5. Optimalizovan§ (Optimizing) ï Dobr® postupy jsou opakov§ny a automatizov§ny. 

VĨkonnost procesŢ je neust§le zvyġov§na jak postupnĨm zlepġov§n²m, tak radik§ln² 

zmŊnou (inovac²). Jsou definov§ny kvantitativn² metriky zlepġov§n² procesu, kter® 

reaguj² na zmŊnu business c²lŢ a jsou pouģity pro zlepġov§n² procesu. 

Metodika d§le nab²z² mnoho postupŢ a rad, jak pŚech§zet do vyġġ²ch ¼rovn² zralosti v rŢznĨch 

procesn²ch oblastech. 

2.8.2 BSC ɉ3-)4(ȟ ςππχȠ ,!.+(/234ȟ Á ÄÁÌĤþȟ ςππυɊ 

BSC (Balanced Scorecard) byla uvedena v roce 1992 Davidem Nortonem a Robertem 

Kaplanem. Z§mŊrem bylo ulehļit a ujasnit podnikŢm implementaci jejich vize a strategie. 

TradiļnŊ se podniky soustŚedily pouze na oblast financ², coģ se uk§zalo jako nedostateļn®. 

Tato klasick§ Balanced Scorecard zahrnuje ļtyŚi perspektivy: 

 Finance (Finance) ï jakou pŚidanou hodnotu podnik vytv§Ś², metriky by mŊly bĨt 

spojeny s vlastn²ky podniku (shareholders) 

 Z§kazn²ci (Customers) ï jak by mŊl z§kazn²k vn²mat podnik, metriky souvisej² se 

spokojenost² z§kazn²ka. ĂCo bychom mŊli dŊlat pro z§kazn²ky, abychom naplnili naġi 

vizi?ñ 

 Procesy (Processes) ï efektivnost a efektivita podnikovĨch procesŢ. ĂV jakĨch 

procesech mus²me bĨt skvŊl², abychom uspokojili vlastn²ky a z§kazn²ky?ñ 

 Uļen² a rŢst (Learning and Growth) ï schopnost mŊnit a zlepġovat se. ĂJak bychom 

se mŊli mŊnit a zlepġovat, abychom naplnili naġi vizi?ñ 

Pro kaģdou perspektivu je stanoveno jej² motto a oblasti, kter® ji naplŔuj²: 
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 C²le 

 Metriky 

 C²lov® hodnoty 

 Aktivity  

Jednotliv® perspektivy jsou propojeny kauz§ln²mi vazbami. Oblasti charakterizuje jejich 

struļnĨ popis a mŊŚ²tko, kterĨm se hodnot² dosaģen² poģadovan®ho naplnŊn² oblasti. 

 

Obr§zek 11. Sch®ma Balanced Scorecard. Upraveno dle (SMITH, 2007) 

J§drem BSC je tak® mŊŚen² vĨkonnosti a jej² zlepġov§n² (performance management), coģ 

umoģŔuje ¼zk® nav§z§n² na enterprise architekturu zejm®na v perspektivŊ procesŢ skrze dobŚe 

definovan® metriky. 
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ω/ƝƭƻǾŞ ƘƻŘƴƻǘȅ

ωAktivity

ω/ƝƭŜ

ωMetriky

ω/ƝƭƻǾŞ ƘƻŘƴƻǘȅ

ωAktivity

ω/ƝƭŜ
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3 0ĠÅÄÐÏËÌÁÄÙ ÎÜÖÒÈÕ ÂÕÓÉÎÅÓÓ ÁÒÃÈÉÔÅËÔÕÒÙ 

V 90. letech minul®ho stolet² a zvl§ġtŊ jejich koncem firmy prosperovaly. Trhy rostly, firmy 

vydŊl§valy a nikdo si nedŊlal starosti. Velkou mŊrou k tomu pŚispŊl internet. Ten nastartoval 

obrovskĨ boom, firmy se rojily jako houby po deġti. Na pŚelomu tis²cilet² ale pŚiġlo 

vystŚ²zlivŊn² ï tzv. internetov§ bublina splaskla a nastaly horġ² ļasy. Jiģ nen² moģn® nic 

nedŊlat a pouze pŚij²mat objedn§vky. Je nutno vymĨġlet st§le nov® cesty, jak je co nejl®pe 

vyplnit a z§roveŔ drģet n§klady na uzdŊ. 

Z§kazn²k se stal p§nem situace na ¼kor strany dodavatelŢ a vĨrobcŢ. Z§kazn²k je dnes velice 

n§roļnĨ a dostal do rukou velkou moc, k ļemuģ velkou mŊrou pŚispŊly i informaļn² 

technologie. Ty umoģŔuj² z pohodl² domova analyzovat nab²dku na trhu, porovn§vat 

konkurenļn² vĨrobky a sluģby a na z§kladŊ toho ļinit vŊcnŊ podloģen§ rozhodnut². Jak p²ġe 

Hammer (HAMMER, 2002) ï podnikatel® mus² bojovat o pod²l na trhu se svĨmi konkurenty 

a mus² pŚesvŊdļit z§kazn²ky, aby sv® tŊģce vydŊlan® pen²ze utratili pr§vŊ u nich. Z§kazn²k 

samozŚejmŊ vybere nab²dku s nejlepġ² hodnotou, uģitkem pro nŊj. 

Nov® technologie tak® znaļnŊ zkr§tily ģivotn² cyklus produktŢ (vĨrobkŢ i sluģeb). Pokud 

uvedeme vĨrobek na trh, tak konkurence velmi rychle pŚispŊch§ s jeho napodobeninou. 

VĨrobky, kter® st§ly ohromn® prostŚedky na vĨvoji, zastar§vaj² v Ś§du mŊs²cŢ. Nov® sluģby je 

tŚeba uv§dŊt na trh dokonce v Ś§du tĨdnŢ a nen² daleko doba, kdy budou muset staļit pouh® 

dny. 

To vġe pŚispŊlo k nutn® zmŊnŊ pŚ²stupu. Hammer (HAMMER, 2002) uv§d² nŊkolik premis, 

kter® podnik mus² splnit, aby obst§l na turbulentn²ch trz²ch 21. stolet². 

3.1 PSNSDS, ÁÎÅÂ 0ĠÉÚÐĳÓÏÂÔÅ ÆÉÒÍÕ ÚÜËÁÚÎþËĳÍ 

Firmy nab²zej² produkty ï vĨrobky ļi sluģby. Je ale poġetil® myslet si, ģe vynikaj²c² produkt 

znamen§ automaticky ¼spŊch. Z§kazn²k oļek§v§ vyŚeġen² sv®ho probl®mu. To, ģe je vĨrobek 

technologicky ġpiļkovĨ, m§ pŚ²jemnou cenu a vynikaj²c² kvalitu, Śeġ² jen ļ§st tohoto 

probl®mu. PŚek§ģky se ļasto vyskytuj² jinde. Co z toho vyplĨv§ ï z§kazn²k chce vyŚeġit svŢj 

probl®m a tomu se mus² firmy pŚizpŢsobit ï nestaļ² jen vyvinout skvŊlĨ vĨrobek ļi sluģbu ï 

to je jen ļ§st ¼spŊchu. Produkt mus² bĨt n§slednŊ z§kazn²kovi dod§n tak, aby skuteļnŊ Śeġil 

jeho probl®m a ne mu pŚidŊl§val dalġ² a dalġ² starosti. Cena produktu je jenom ļ§st skuteļnĨch 

vĨdajŢ z§kazn²ka na Śeġen² jeho probl®mu. Mnohdy ostatn² vĨdaje spojen® s produktem 
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pŚedļ² jeho cenu (z²sk§n² informac², objedn§n², pŚevzet², placen², reklamace apod.) ï pak je 

zcela jistŊ nŊco v nepoŚ§dku. 

Tradiļn² fungov§n² firmy je postaveno na zamŊŚen² dovnitŚ. To znamen§, ģe vyvineme 

produkt, kterĨ je podle n§s dobrĨ. Pak ho pomoc² postupŢ a ļinnost², kter® n§m nejv²ce 

vyhovuj², prod§me z§kazn²kovi. T²m generujeme zisky a jsme spokojen². Je ale spokojen i 

onen z§kazn²k? 

Dneġek vyģaduje pŚ²stup firmy zamŊŚenĨ ven. Je nutn® nav§zat spolupr§ci jak se z§kazn²ky, 

tak s dodavateli. S dodavateli je nutn® vytv§Śet vz§jemnou synergii a z§roveŔ uzpŢsobit 

procesy pŚ§n² z§kazn²kŢ, protoģe pr§vŊ ten vytv§Ś² firmŊ zisky. Je potŚeba s n²m komunikovat 

co nejjednoduġeji a nejpŚ²jemnŊji. Ilustrovat tento princip mŢģeme napŚ²klad na 

elektronickĨch objedn§vk§ch a jejich sledov§n². 

Jak p²ġe (HAMMER, 2002), ļasy, kdy ¼kolem podniku bylo vyr§bŊt a prod§vat a ¼kolem 

z§kazn²ka tyto vĨrobky odeb²rat a platit za nŊ, jsou d§vno pryļ. Z§kazn²k byl pro podnik nŊco 

jako nutn® zlo. TeŅ ale dostali hlavn² slovo z§kazn²ci a naopak firmy jsou pro nŊ nutn® zlo pŚi 

cestŊ za Śeġen²m jejich probl®mu. Firma je tu od toho, aby Śeġila probl®my z§kazn²kŢ, a mus² 

se tedy pŚizpŢsobit jejich poģadavkŢm ï z§kazn²k se pŚizpŢsobovat nebude, m§ dnes na trhu 

velkĨ vĨbŊr, disponuje kvalitn²mi informacemi a jsou individualizovan². 

 (HAMMER, 2002) navrhuje ġest postupŢ, jak se pŚizpŢsobit z§kazn²kŢm: 

 Ukaģte svĨm z§kazn²kŢm jedinou tv§Ś 

 PŚizpŢsobte sv® postupy rŢznĨm typŢm z§kazn²kŢm 

 PŚedv²dejte, co budou z§kazn²ci cht²t, dŚ²ve, neģ o to poģ§daj² 

 ZajistŊte z§kazn²kŢm hladkou a bezprobl®movou spolupr§ci s vaġ²m podnikem 

 Nechte sv® z§kazn²ky, aŠ sami pro sebe udŊlaj² co nejv²ce 

 Sledujte takov® ukazatele, kter® jsou pro z§kazn²ky opravdu dŢleģit® 

3.1.1 5ËÁĿÔÅ ÓÖĻÍ ÚÜËÁÚÎþËĳÍ ÊÅÄÉÎÏÕ ÔÖÜĠ 

Je potŚeba vġem z§kazn²kŢm nab²dnout jednotn® jedn§n² a vģdy m²t dostupn® veġker® 

informace o nich a jejich vztaz²ch s firmou. Mohli bychom to nazvat vytvoŚen²m jednotn®ho 

procesu komunikace se z§kazn²ky. JinĨ zpŢsob pŚin§ġ² dodateļn® n§klady nejen z§kazn²kŢm, 

ale i samotn® firmŊ. 
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3.1.2 0ĠÉÚÐĳÓÏÂÔÅ ÓÖï ÐÏÓÔÕÐÙ ÒĳÚÎĻÍ ÔÙÐĳÍ ÚÜËÁÚÎþËĳÍ 

Trģn² segmentace je zn§mĨm pojmem, vŊtġinou ovġem spojenĨ s marketingovĨmi aktivitami. 

Firma pŚizpŢsobuje svŢj produkt a marketing tak, aby oslovila specifick® skupiny a jejich 

potŚeby. I firemn² procesy mus² pamatovat na rŢzn® typy z§kazn²kŢ, kter® vyģaduj² rozd²ln® 

jedn§n² a z hlediska firmy tedy pŚizpŢsoben² konkr®tn²ho podnikov®ho procesu. 

3.1.3 0ĠÅÄÖþÄÅÊÔÅ ÐÏÔĠÅÂÙ ÚÜËÁÚÎþËĳ 

Je to v postatŊ jednoduch® ï z informac², kter® o z§kazn²kovi jiģ m§me, lze odvodit spoustu 

vŊc². MŢģeme tak nejen doporuļit komplement§rn² produkt, ale z§roveŔ odhadovat probl®m, 

kterĨ z§kazn²k potŚebuje vyŚeġit. Se znalost² prostŚed² z§kazn²ka pak mŢģeme pŚij²t s n§vrhem 

Śeġen², aniģ bychom o tom pŚedt²m se z§kazn²kem vŢbec jednali. Proto je dŢleģit®, aby 

vġechny informace o z§kazn²kovi byly formalizov§ny v podnikov®m informaļn²m syst®mu a 

nikoliv skryty v hlav§ch zamŊstnancŢ, ļi dokonce ¼plnŊ ztraceny. 

3.1.4 :ÁÊÉÓÔñÔÅ ÚÜËÁÚÎþËĳÍ ÂÅÚÐÒÏÂÌïÍÏÖÏÕ ÓÐÏÌÕÐÒÜÃÉ Ó ÖÁĤþÍ ÐÏÄÎÉËÅÍ 

Pokud jsou vġechny dosud zn§m® informace o z§kazn²kovi skuteļnŊ formalizov§ny 

v podnikov®m informaļn²m syst®mu a zodpovŊdn® osoby k nim maj² pŚ²stup, pak jiģ nic 

nebr§n² tomu, abychom mohli se z§kazn²kem jednat jako s pŚ²telem, tj. s nŊkĨm koho zn§me a 

pozn§v§me, a nikoliv s nŊkĨm anonymn²m a zcela nezn§mĨm. 

3.1.5 .ÅÃÈÔÅ ÓÖï ÚÜËÁÚÎþËÙȟ Áĩ ÓÁÍÉ ÐÒÏ ÓÅÂÅ ÕÄñÌÁÊþ ÃÏ ÎÅÊÖþÃÅ 

Aļ se to zd§ nelogick®, je to jeden z nejlepġ²ch zpŢsobŢ, jak zvĨġit spokojenost z§kazn²ka. Co 

mŢģe bĨt lepġ²ho, neģ kdyģ si mŢģe nŊco zaŚ²dit, kdy chce a kde chce.  

3.1.6 3ÌÅÄÕÊÔÅ ÔÁËÏÖï ÕËÁÚÁÔÅÌÅȟ ËÔÅÒï ÊÓÏÕ ÐÒÏ ÚÜËÁÚÎþËÙ ÏÐÒÁÖÄÕ ÄĳÌÅĿÉÔï 

OtŚepan® pravidla zn²: ĂCo lze mŊŚit, to lze Ś²ditñ, a t²m p§dem tak® zlepġovat. DŢleģit® je ale 

mŊŚit nikoliv to, co je snadno mŊŚiteln® ļi co pŚijde dŢleģit® kdejak®mu manaģerovi, ale to, co 

je dŢleģit® z hlediska z§kazn²ka. 

NapŚ²klad vġude prop²ran® zkracov§n² cyklu vyŚ²zen² objedn§vek je jen ļ§st celku. Z§kazn²k 

ale proces vn²m§ jinak ï od zjiġtŊn² probl®mu po jeho vyŚeġen². řeļeno jinak, od vzniku 

potŚeby poŚ²zen² produktu aģ po jeho dod§n² a zprovoznŊn², dot§hneme-li to do konce ï aģ po 

jeho Ăsmrtñ, tedy napŚ²klad konec ģivotnosti ļi prostŊ pominut² potŚeby jej pouģ²vat. Ihned je 

tedy jasn®, ģe tento interval je daleko vŊtġ² a je nutn® pamatovat jak na f§zi pŚed poŚ²zen²m 

produktu, tak f§zi prodejn².  
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3.2 $ÅÊÔÅ ÓÖĻÍ ÚÜËÁÚÎþËĳÍȟ ÃÏ ÏÐÒÁÖÄÕ ÃÈÔñÊþȟ ÁÎÅÂ 0ÏÓËÙÔÕÊÔÅ 60( 

Nab²zen² vŊtġ² pŚidan® hodnoty spoļ²v§ v uspokojen² z§kazn²kovy potŚeby, kter® jej vedla 

k zakoupen² naġeho produktu, aŠ uģ jde o vĨrobek ļi sluģbu. Ovġem tyto produkty pŚedstavuj² 

pouze ļ§st Śeġen² z§kazn²kova probl®mu. Z§kazn²k potŚebuje k vyŚeġen² sv®ho probl®mu i jin® 

produkty a sluģby, kter® bychom mu mohli nab²dnout tak® my. 

Ve svŊtŊ informaļn²ch technologi² se tato oblast nazĨv§ syst®mov§ integrace. Jeden subjekt 

vytv§Ś² a ruļ² za celĨ z§kazn²kŢv informaļn² syst®m. Zde bychom mohli pouģ²t term²n 

hodnotovĨ ŚetŊzec. PŚedstavme si skuteļnĨ ŚetŊz zavŊġenĨ na stropŊ. Strop pŚedstavuje 

z§kazn²kŢv probl®m. Pokud tedy nevylezeme aģ tam, z§kazn²k st§le nem§ svŢj probl®m 

vyŚeġen. Postupem do vŊtġ²ch vĨġek ale vzrŢst§ hodnota produktŢ pro z§kazn²ka. To je 

princip hodnotov®ho ŚetŊzce. C²lem by tedy mŊlo bĨt dostat se co nejbl²ģe stropu, ide§lnŊ se 

ho dotknout a vyŚeġit tak z§kazn²kŢv probl®m. Ļ²m vĨġe se dostaneme, t²m vŊtġ² n§skok 

m§me pŚed konkurenc² a z§roveŔ roste ġance na vŊtġ² marģi (a tedy i zisk). 

(HAMMER, 2002) navrhuje n§sleduj²c² postup, jak nab²zet vyġġ² pŚidanou hodnotu. Mus²me 

si poloģit ot§zky typu ĂCo dŊlaj² z§kazn²ci s naġ²m vĨrobkem ļi sluģbou pot®, co je od n§s 

dostanou? JakĨ ġirġ² probl®m n§ġ z§kazn²k Śeġ², aŠ uģ v podnik§n² ļi osobn²m ģivotŊ? Co 

bychom jeġtŊ mohli udŊlat, abychom mu usnadnili Śeġen² tohoto probl®mu?ñ T²m se 

pŚibl²ģ²me pohledu z§kazn²ka, soustŚed²me se na jeho ġirġ² potŚeby. MŢģeme tak dokonce ve 

firmŊ nal®zt nov® netuġen® moģnosti, kter® jsou kl²ļem ke zcela novĨm trhŢm. 

Nahrazen mus² bĨt i starĨ zpŢsob tvorby cen, tzn. n§klady + marģe. Cena vĨrobku ļi sluģby 

mus² vych§zet z pŚidan® hodnoty produktu pro z§kazn²ka. Jak jiģ jsem zm²nil ï ļ²m vĨġe na 

ŚetŊzu se nach§z²me, t²m v²ce mŢģeme cenu nadsadit. 

3.3 :ÁÍñĠÅÎþ ÎÁ ÐÒÏÃÅÓÙ 

Michael Hammer, prŢkopn²k reengineeringu, pŢvodnŊ povaģoval ve sv® definici 

reengineeringu (HAMMER, a dalġ², 1995) za nejdŢleģitŊjġ² slovo radik§ln². Apeloval na 

z§sadn², dalekos§hl® a ke koŚenŢm jdouc² zmŊny. Prosazoval zaļ§tek na nepopsan®m listu 

pap²ru ï vġechno zboŚit a zaļ²t ¼plnŊ od zaļ§tku. V (HAMMER, 2002) ale uģ na prvn² m²sto 

stav² slovo procesy: ĂProces pŚedstavuje zpŢsob, jak se abstraktn² c²l postavit z§kazn²ky na 

prvn² m²sto zmŊn² na praktick® postupy. Bez procesŢ podniky upadaj² do spir§ly chaosu a 

intern²ch konfliktŢ.ñ 
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Z§kazn²ka zaj²maj² vĨsledky, dod§van§ hodnota, nezaj²maj² ho intern² postupy v podniku, 

byrokracie a dohadov§n². A pr§vŊ procesy jsou n§strojem jak tyto poģadovan® vĨsledky, 

hodnotu z§kazn²kovi dodat. Definice procesu v (HAMMER, 2002) je n§sleduj²c²: ĂProces je 

organizovan§ skupina vz§jemnŊ propojenĨch ļinnost², kter® spoleļnŊ vytv§Śej² vĨsledky 

hodnotn® pro z§kazn²ka.ñ Je patrn® nŊkolik z§kladn²ch pŚedpokladŢ ï ļinnost² je nŊkolik a 

ģ§dn§ z nich sama o sobŊ nevede k poģadovan®mu vĨsledku, toho mohou dos§hnout pouze 

spoleļnŊ. Ļinnosti neprob²haj² n§hodnŊ (ad hoc), ale je potŚeba je vz§jemnŊ propojit a 

organizovat ï proces je deterministicky zamŊŚen. Je tedy potŚeba ļinnosti propojit tak, aby 

bylo tohoto vĨsledku dosaģeno s co nejmenġ²mi n§klady ï procesy maj² svŢj jednoznaļnĨ c²l. 

C²lem nejsou samy procesy, ale vĨsledn§ pŚidan§ hodnota, vĨsledek. C²lem je sp²ġe neģ 

vlastn² splnŊn² ¼kolŢ dosahov§n² vĨsledkŢ. Nevhodn® a nesouvisej²c² aktivity do procesu 

samozŚejmŊ nepatŚ². 

ĂZ§kazn²ci, vĨsledky a procesy tvoŚ² tŚi vrcholy ģelezn®ho troj¼heln²ku. Schopnost dod§vat 

vĨsledky, kter® z§kazn²ci oļek§vaj², je do znaļn® m²ry z§visl§ na tom, jak dobŚe rozvrhnete a 

Ś²d²te sv® procesy. Procesy jsou cestou vedouc² k vĨsledkŢm a t²m i k ¼spŊchu v ekonomice, 

jej²mģ hlavn²m hybatelem jsou poģadavky z§kazn²kŢ.ñ (HAMMER, 2002) 

KaģdĨ proces tak® mus² m²t sv®ho vlastn²ka ï osobu, kter§ je zodpovŊdn§ za celĨ proces, tedy 

jeho prŢbŊhu od zaļ§tku do konce. Pr§vŊ on je zodpovŊdnĨ za rozvrģen² procesu, za jeho 

podporu a za udrģov§n² jeho ġpiļkov® vĨkonnosti. DŢleģitou ¼lohou je urļen² metrik 

vĨkonnosti ï kter® aspekty procesu by se mŊly mŊŚit, jak® je jejich poģadovan§ ¼roveŔ jak§ 

budou n§sledovat korekļn² opatŚen² v pŚ²padŊ odchylek. Dalġ² zodpovŊdnost² je urļen² 

syst®mu hodnocen² a odmŊŔov§n², kterĨ bude motivovat zamŊstnance. 

3.4 6ÙÔÖÏĠÔÅ ĠÜÄ ÔÁÍȟ ËÄÅ ÖÌÜÄÎÅ ÃÈÁÏÓȟ ÁÎÅÂ $ÅÊÔÅ ËÒÅÁÔÉÖÉÔñ ÊÁÓÎĻ ÓÍñÒ 

Procesn²ho pŚ²stupu je nutno dos§hnout i v oblastech, kter® se ļasto potk§vaj² s novĨmi 

vĨzvami a situacemi, kter® se ļasto Śeġ² ad hoc. Mezi takov® oblasti patŚ² napŚ²klad vĨvoj, 

prodej ļi marketing. Urļen² krokŢ procesu a zodpovŊdnosti za nŊ d§v§ jednotlivĨm 

pracovn²kŢm moģnost soustŚedit se skuteļnŊ na vlastn² ļinnosti a dŊlat je co nejefektivnŊji, 

neģ aby pŚemĨġleli, co maj² vŢbec dŊlat. Jak p²ġe Hammer ï ĂjakĨkoliv proces je lepġ² neģ 

ģ§dnĨ procesñ (HAMMER, 2002). Discipl²na vytv§Ś² r§mec pro to, aby kreativn² ļinnosti 

vyģaduj²c² urļitĨ druh nad§n² dŊlali ve spr§vnou dobu ti spr§vn² lid® disponuj²c² spr§vnĨmi 

informacemi. Nav²c pokud m§me definovanĨ proces, mŢģeme sledovat, mŊŚit a vyhodnocovat 

jeho prŢbŊh a na z§kladŊ toho podnikat n§pravn® kroky ï tedy Ś²dit. 
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3.5 0ÏÕĿþÖÅÊÔÅ ÓÐÒÜÖÎÜ ÍñĠþÔËÁ ÖĻËÏÎÎÏÓÔÉ 

MŊŚen² vĨkonnosti je dŢleģitĨm n§strojem Ś²zen² procesŢ.  MŊŚen² by mŊlo dod§vat aktu§ln² 

informace o vĨkonnosti procesŢ, potaģmo firmy jako celku, kter® jsou dŢleģit® pro 

rozhodov§n² o reakc²ch k podpoŚen² dalġ²ho rŢstu vĨkonnosti. Ļasto se ale sleduje to, co je 

nejjednoduġġ² na mŊŚen², nebo se naopak mŊŚ² ¼plnŊ vġe jen proto, aby pak namŊŚen§ data 

skonļila v koġi. 

Syst®m mŊŚen² tedy mus² poskytovat aktu§ln² ¼daje, jejichģ struktura a ¼ļel jejich poŚ²zen² je 

jasnŊ definov§n. Zastaral® ¼daje nebo ty, o kterĨch nev²me, co reprezentuj² a k ļemu n§m 

vlastnŊ budou, n§m v niļem nepomohou a jejich shromaģŅov§n² je jen mrh§n² zdroji. 

PŢvodn² n§plŔ mŊŚen² byla zamŊŚena ryze na finanļn² ukazatele ï tedy vyk§z§n² vĨnosŢ, 

n§kladŢ a zisku/ztr§ty v ¼ļetn² z§vŊrce. Od nich se pak odv²jely rŢzn® vypoļ²t§van® ukazatele 

finanļn² vĨkonnosti podniku ï ROI, vnitŚn² vĨnosov® procento a podobn®. Finanļn²ch c²lŢ ani 

spokojenosti z§kazn²kŢ nelze dos§hnout pŚ²mo, ale je nutno pouģ²t na nŊ pŢsob²c² p§ky, kter® 

m§ podnik pod kontrolou. Takovou zcela z§sadn² p§kou jsou podnikov® procesy. Je potŚeba 

propojit celkov® c²le podniku s prvky, kter® m§ firma plnŊ pod svou kontrolou. TakovĨ 

pŚ²stup pŚinesly strukturovan® pŚ²stupy k mŊŚen² vĨkonnosti, napŚ. Balance Scorecard. 

Je potŚeba vytvoŚit jednak strukturovanĨ model podniku ï tedy vz§jemn® ovlivŔov§n² 

ukazatelŢ od firmou kontrolovatelnĨch prvkŢ aģ po nejvyġġ² ¼roveŔ celofiremn²ch c²lŢ. 

Druhak je potŚeba vytvoŚit syst®m mŊŚen², kterĨ bude vyuģ²vat z²skanĨch ¼dajŢ ke zlepġen² 

vĨkonnosti. TakovĨ syst®m odhal² odchylky a umoģn² urļen² n§pravnĨch opatŚen². Ned²lnou 

souļ§st² definice procesŢ jsou tedy metriky. Dobr§ metrika mus² bĨt aktu§ln², pŚesn§ a 

objektivnŊ zachycovat realitu. Mus² bĨt srozumiteln§ a jednoznaļnŊ urļen§. (UĻEœ, 2001) A 

pr§vŊ tyto metriky tvoŚ² z§kladn² ¼roveŔ kontrolovatelnou podnikem, kter§ se prostŚednictv²m 

interakc² rŢznĨch ukazatelŢ pŚetav² v  pŚ²mo neovlivniteln® celofiremn² c²le. Metriky maj² 

pŚedem definov§ny ģ§douc² hodnoty, pravidelnĨm mŊŚen²m mŢģeme porovn§vat skuteļn® 

hodnoty se ģ§douc²mi, a pokud se liġ², je potŚeba zaļ²t Ś²dit a zlepġovat. To je pr§ce manaģerŢ. 

3.6 ~ÉìÔÅ ÂÅÚ ÐÅÖÎï ÓÔÒÕËÔÕÒÙ 

Organizace pr§ce podle procesŢ a jejich standardizace umoģŔuje firmŊ mimoŚ§dnou 

flexibilitu, odstranŊn² chaosu a soustŚedŊn² se na samotnou pr§ci. PŚi tomto pŚ²stupu se 

uplatŔuje model sd²len® odpovŊdnosti. Tento model je postaven na principu, ģe manaģeŚi, 

kteŚ² maj² rŢznou ¼lohu, mus² spolupracovat, aby proces dosahoval poģadovan® vĨkonnosti, a 
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jsou hodnoceni za dosaģen² stejn®ho c²le. Vz§jemnou spoluprac² je doc²leno toho, ģe se 

organizaļn² struktura pŚizpŢsob² podnik§n² a nikoliv naopak. 

3.7 :ÁÍñĠÔÅ ÓÅ ÎÁ ËÏÎÅéÎïÈÏ ÚÜËÁÚÎþËÁ 

Axiom dneġn² doby jasnŊ Ś²k§, ģe firma mus² dokonale zn§t sv®ho z§kazn²ka a pracovat na 

rozv²jen² vz§jemnĨch vztahŢ. To se zd§ samozŚejm®, ale mnoho firem m§ probl®m ï od 

z§kazn²kŢ je oddŊleno hradbou distribuļn²ch ŚetŊzcŢ a prostŚedn²kŢ. VĨrobci vŊd² vġe o svĨch 

vĨrobc²ch a m§lo o z§kazn²c²ch, prostŚedn²c² naopak m§lo o vĨrobc²ch a vġe o z§kazn²c²ch. 

Probl®m je jasnĨ ï informace se mus² efektivnŊ dost§vat ke druh® stranŊ, coģ velmi ļasto 

selh§v§. MocnĨm pomocn²kem je zde samozŚejmŊ internet. C²lem ale nen² vymĨcen² 

prostŚedn²kŢ a pŚ²m® obchodov§n² se z§kazn²kem. Firma m§ dobr® kompetence k vĨrobŊ 

produktu, prostŚedn²k zase k jeho distribuci. Lepġ² moģnost² je zajistit, aby z§kazn²k mŊl 

moģnost si vĨrobek objednat pŚ²mo u vĨrobce a prostŚedn²k by mu jej dodal s vyġġ² pŚidanou 

hodnotou ï aniģ by jej kdy vlastnil (coģ odstran² obecnĨ probl®m distribuļn²ch ŚetŊzcŢ ï 

zvyġov§n² ceny vĨrobkŢ bez pŚid§v§n² jak®koliv hodnoty). ProstŚedn²kŢv ¼kol nebude zbavit 

se zboģ², ale umoģnit ho z§kazn²kovi z²skat a vyuģ²vat. Proto je potŚeba sledovat n§kupn² 

chov§n² z§kazn²ka a jeho pouģ²v§n² produktu. (HAMMER, 2002) zav§d² pojem distribuļn² 

spoleļenstv². 

3.8 :ÂÏĠÔÅ ÚÄÉ ÏÂËÌÏÐÕÊþÃþ ÖÜĤ ÐÏÄÎÉË 

Nav§zat spolupr§ci, z²sk§vat a poskytovat informace, vytvoŚit synergii ï to je oļ tu bŊģ². 

Vytv§Śen² bari®r mezi n§mi a okoln²m svŊtem vytv§Ś² reģijn² n§klady, za kterĨmi nestoj² 

ģ§dn§ pŚidan§ hodnota. Tot®ģ, co jsme provedli s vnitropodnikovĨmi procesy, je potŚeba 

prov®st i s tŊmi mezipodnikovĨmi. Internet je tou kouzelnou technologi², kter§ umoģŔuje 

integraci podnikovĨch procesŢ. Skuteļn§ moc internetu spoļ²v§ ve schopnosti propojovat 

mezipodnikov® procesy a jejich podpŢrn® informaļn² syst®my (HAMMER, 2002). 

Technologie XML toto umoģŔuje pomŊrnŊ jednoduchĨm a hlavnŊ standardn²m zpŢsobem. 

Dalġ²m pojmem je outsourcing, tedy pŚesun ļinnost² pŚes hranice firmy. Pokud nŊkdo um² 

nŊco l®pe neģ j§, je dobr® zamyslet se nad t²m, zda by to nemŊl dŊlat m²sto mŊ ï dojde tak k 

zefektivnŊn² procesu. Je to podob§ situace jako pŚesun nŊkterĨch ļinnost² na z§kazn²ka (viz 

vĨġe). Dalġ² moģnost² je sd²len² dat a informac², kter® t®ģ zlepġ² vĨkonnost procesŢ. 

(HAMMER, 2002) nab²z² nŊkolik z§sad pro spolupr§ci v oblasti mezipodnikovĨch procesŢ: 

 Na prvn²m m²stŊ je koneļnĨ z§kazn²k 
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 CelĨ proces mus² bĨt vn²m§n jako jeden celek 

 Ģ§dn§ ļinnost by se nemŊla dŊlat v²cekr§t 

 Kaģdou ļinnost by mŊl dŊlat ten, kdo k tomu m§ nejlepġ² pŚedpoklady 

 Cel® spoleļenstv² mus² vyuģ²vat jednotnou datab§zi 

3.9 2ÏÚĤÉĠÔÅ ÓÖĳÊ ÐÏÄÎÉËȟ ÁÎÅÂ )ÎÔÅÇÒÕÊÔÅ ÖÉÒÔÕÜÌÎñȟ ÎÅ ÖÅÒÔÉËÜÌÎñ 

Pojem virtu§ln² integrace n§m pŚipomene nŊkolik m§lo hesel ï Henry Ford, kusovn²k typu T, 

obsadit co nejvŊtġ² ļ§st hodnotov®ho ŚetŊzce a t²m i pŚidan® hodnoty a ziskŢ. NovŊjġ² je 

koncept virtu§ln² integrace. Nam²sto vykon§v§n² veġkerĨch ļinnost² potŚebnĨch pro vytvoŚen² 

produktu se firma soustŚed² pouze na urļit® vŊci ï takov®, kter® dŊl§ l®pe neģ kdokoliv jinĨ. 

Pracuje v ¼zk®m partnersk®m vztahu s jinĨmi firmami, kter® se tak® soustŚed² na to, co um² 

nejl®pe. Takov§ skupina pak je schopna vytvoŚit ten nejlepġ² moģnĨ vĨsledek pro z§kazn²ka 

(HAMMER, 2002). Vznikaj² tak vŊtġ² syst®my spolupracuj²c²ch firem, kter® vytv§Śej² 

synergii. Firma si ponech§v§ sv® kl²ļov® kompetentnosti a ostatn² pŚenech§ tŊm, kdo to 

udŊlaj² l®pe ï tedy maj² danou ļinnost mezi svĨmi kl²ļovĨmi kompetencemi. Firma tedy dŊl§ 

v²ce ļinnost², kter® um² nejl®pe, a m®nŊ tŊch ostatn²ch, neboŠ v dneġn² konkurenci je moģno 

obst§t pouze se ġpiļkovĨmi ļinnostmi. 

(HAMMER, 2002) situaci shrnuje n§sledovnŊ: ĂKdyģ zkombinujete zvyġov§n² pŚidan® 

hodnoty pro z§kazn²ka, mezipodnikovou spolupr§ci a zad§v§n² ļinnost² nepatŚ²c² mezi kl²ļov® 

kompetence jinĨm firm§m, vĨsledkem je virtu§ln² integrace: Śada rŢznĨch firem spoleļnŊ 

vytv§Ś² vĨsledky, jak® by se za norm§ln²ch okolnost² oļek§valy od firmy jedin®.ñ Z pohledu 

z§kazn²ka se situace skuteļnŊ jev² tak, jako by ġlo o jedinou firmu. 

Pro firmy vyvst§vaj² ot§zky typu: ĂKter® procesy jsou pro n§s rozhoduj²c²?ñ, ĂKter® procesy 

pŚid§vaj² nejvyġġ² pŚidanou hodnotu?ñ, ĂKter® procesy si ponech§me a kterĨch se zbav²me?ñ. 

Rozhodov§n² je to velice sloģit®. Ztr§ta nŊkterĨch procesŢ mŢģe bĨt pro firmu fat§ln² 

(z§vislost na ostatn²ch firm§ch, ztr§ta kontroly), ovġem s ponech§n²m urļitĨch procesŢ jsou 

tak® spojeny n§klady a rizika (neefektivita, zastaralost procesu). 
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4 -ÅÔÏÄÉËÁ ÎÜÖÒÈu business architektury  

C²lem t®to kapitoly je navrhnout metodiku n§vrhu business architektury, kter§ by vych§zela 

z teoretick®ho z§kladu pŚedchoz² ļ§sti a byla univerz§lnŊ pouģiteln§. 

4.1 6ĻÃÈÏÄÉÓËÁ 

Konstrukce vlastn² metodiky bude vych§zet z vĨġe uvedenĨch teoretickĨch vĨchodisek. Bude 

to tedy synt®za myġlenek BPR, BPM a EA (Zachman a TOGAF). Definoval jsem n§sleduj²c² 

pŚedpoklady pro konstrukci metodiky: 

 Mus² respektovat rŢzn® pohledy 

 Mus² obsahovat nŊkolik dimenz² 

 Mus² pokrĨt vġechny relevantn² artefakty 

 Pil²Śi by mŊly bĨt business z§mŊr, c²le a procesy 

 Mus² bĨt univerz§lnŊ pouģiteln§ (a pŚihl®dnut²m k moģnostem CABE n§stroje 

ProVision) 

4.2 Framework  

Prvn²m krokem bude vytvoŚen² frameworku, grafick® reprezentace artefaktŢ. Ten ukazuje 

strukturu artefaktŢ metodiky a pŚedj²m§ tak i jej² postup. 

4.2.1 6ÙÔÖÏĠÅÎþ Á ÓÌÅÄÏÖÜÎþ ËÌþéÏÖĻÃÈ ÖÁÚÅÂ 

M§-li bĨt zajiġtŊn ĂpŚekladñ od strategie aģ k d²lļ²m ļinnostem, je nutn® definovat n§sleduj²c² 

vazby: 

 Strategick® c²le ï Procesy 

 Procesy ï Metriky (KPI) 

 Metriky - C²lov® hodnoty 

4.2.2 $ÅÆÉÎÉÃÅ ËÌþéÏÖĻÃÈ ËÏÍÐÏÎÅÎÔ 

VytvoŚen² a sledov§n² vĨġe uvedenĨch vazeb uvedenĨch vyģaduje definici tŊchto kl²ļovĨch 

komponent: 

 Strategick® c²le 

 Procesy 

 Metriky (KPI + metriky procesŢ) 
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 C²lov® hodnoty 

 Ļinnosti 

4.2.3 Popis frameworku  

Na z§kladŊ vĨġe uvedenĨch vĨchodisek a pŚedpokladŢ jsem dospŊl k n§sleduj²c² podobŊ 

frameworku: 

Business z§mŊr 

Vize, Mise, Hodnoty, Strategick® c²le, SWOT 

Business architektura 

Dimenze ř²zen² Procesy Data / Informace 

/ Znalosti 

Organizace 

Pohled 

Glob§ln² pohled HodnotovĨ 

ŚetŊzec 

Seznam sluģeb 

Seznam procesŢ Seznam entit Lokality 

Subjekty 

C²le Interakce 

Konceptu§ln² 

n§vrh 

Balance 

Scorecard 

Procesn² mapa Diagram tŚ²d Role 

Organizaļn² 

sch®ma 

Metriky a c²lov® hodnoty 

Strategick§ mapa 

CMMI/BPMM ukazatele 

 

 Modely procesŢ 

Workflow 

 Ģivotn² cykly  

Technologick§ architektura 

Sluģby-Syst®my-Aplikace-Infrastruktura 

Obr§zek 12. Struktura frameworku pro n§vrhu business architektury 

NavrģenĨ framework obsahuje tŚi vrstvy: 

 Business z§mŊr ï je nejvyġġ² a z§roveŔ jakousi Ś²dic² vrstvou. Tato vrstva urļuje 

z§kladn² smŊr, zamŊŚen² organizace a je tedy vrcholem architektury. 

 Business architektura ï je stŊģejn² ļ§st² m®ho n§vrhu. Je to technologicky nez§visl§ 

ļ§st architektury. Zde je zachycena jednak struktura (statika), tak chov§n² (dynamika) 

organizace. 

 Technologick§ architektura ï je nejniģġ² vrstvou, kde doch§z² k fyzick® realizaci 

vrstev vyġġ²ch. Je to technologicky z§visl§ ļ§st architektury. Zde je zachycena 

podpora businessu organizace. 

 



60 

 

Na realitu se framework d²v§ dvŊma ¼rovnŊmi, pohledy: 

 Glob§ln² pohled 

 Konceptu§ln² n§vrh 

Artefakty pak framework zobrazuje do ļtyŚ dimenz²: 

 ř²zen² 

 Procesy 

 Data / Informace / Znalosti 

 Organizace 

Je potŚeba dodat, ģe dimenze nejsou ostŚe ohraniļen® a v mnoha pŚ²padech je dokonce 

vyģadov§no jejich propojen² a integrace, coģ je na frameworku jasnŊ patrn® jako spojen² pol². 

4.3 Postup 

DruhĨm krokem bude popis postupu, kterĨm dojde k naplnŊn² frameworku. Ten demonstruje 

realizaci metodiky. 

4.3.1 Logika  postupu  

Pohl®dnout na logiku postupu n§m umoģn² pyramida business architektury, kter§ pŚehlednŊ 

demonstruje vztah mezi jednotlivĨmi ¼rovnŊmi business architektury. 

 

Obr§zek 13. Pyramida Business architektury 

Na jej²m vrcholu stoj² business z§mŊr, kterĨ je nezbytnĨ k urļen² c²le, za kterĨm pŢjdeme. 

Glob§ln² pohled by v tomto pŚirovn§n² znamenal urļen² smŊru (azimutu), ve kter®m se c²l 

nach§z². A koneļnŊ konceptu§ln² n§vrh berme jako vĨbŊr cesty k c²li. 

Nyn² je tedy moģn® definovat f§ze, kterĨmi n§vrh business architektury proch§z²: 

1. PŚ²pravn§ f§ze 

2. F§ze n§vrhu 

Business 
ȊłƳŠǊ

DƭƻōłƭƴƝ ǇƻƘƭŜŘ

YƻƴŎŜǇǘǳłƭƴƝ ƴłǾǊƘ
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3. F§ze implementace 

4. F§ze Ś²zen² a kontinu§ln²ho zlepġov§n² 

Aby nedoġlo ke stagnaci, je nutn® zaŚazen² f§ze Ś²zen² a kontinu§ln²ho zlepġov§n². Ta 

zajiġŠuje korekce business architektury v reakci na okol². V pŚ²padŊ potŚeby z§sadnŊjġ²ho 

pŚebudov§n² business architektury je celĨ cyklus proveden znovu od zaļ§tku.  

 

Obr§zek 14. Cyklus business architektury 

Tato pr§ce se bude podrobnŊji zabĨvat pouze f§zemi 1 a 2, kter® budou rozebr§ny v dalġ²m 

textu. F§ze 3 bude zm²nŊna pouze struļnŊ a v obecn® rovinŊ, neboŠ v t®to pr§ci nebude 

navrģena technologick§ architektura potŚebn§ k realizaci t®to f§ze. VĨstupy f§z² 1 a 2 pak 

budou pŚizpŢsobeny pouģit² CABE n§stroje Metastorm ProVision, coģ ovġem nevyluļuje 

jejich nahrazen² ekvivalenty v jinĨch n§stroj²ch. 

4.3.2 0ĠþÐÒÁÖÎÜ ÆÜÚÅ ɉ2ÁÃÉÏÎÁÌÉÚÁÃÅɊ 

Đļelem t®to poļ§teļn² f§ze je racionalizovat z§mŊr, v naġem pŚ²padŊ z§mŊr n§vrhu business 

architektury. Jsou zde vytvoŚeny pŚedpoklady pro zd§rnĨ prŢbŊh dalġ²ch f§z². 

 

Obr§zek 15. PŚ²pravn§ f§ze ï prŢbŊh 

tǌƝǇǊŀǾƴł ŦłȊŜ

CłȊŜ ƴłǾǊƘǳ

CłȊŜ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀŎŜ

CłȊŜ ǌƝȊŜƴƝ ŀ 
ƪƻƴǘƛƴǳłƭƴƝƘƻ 
ȊƭŜǇǑƻǾłƴƝ 

!ƴŀƭȇȊŀ 
trhu

Business 
ȊłƳŜǊ

tǌƝǇǊŀǾƴł ŦłȊŜ 
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F§ze obsahuje n§sleduj²c² kroky  (oznaļeny velkĨmi p²smeny) a ļinnosti/artefakty  (oznaļeny 

malĨmi Ś²mskĨmi ļ²slicemi):  

A. AnalĨza trhu 

i. Pozn§n² trhu ï analĨza c²lov®ho prostoru realizace business architektury 

ii.  Benchmarking ï srovn§n² s konkurenc², standardy a nejlepġ²mi praktikami na trhu 

B. Business z§mŊr 

i. Identifikace kompetenc² ï urļen² potenci§ln²ch konkurenļn²ch vĨhod, dle 

analĨzy trhu a vlastn²ho business n§padu 

ii.  Strukturovan§ SWOT analĨza ï poskytuje z§kladn² orientaci, vych§z² z analĨzy 

trhu a vlastn²ho business n§padu 

iii.  Vize ï kam chceme j²t 

iv. Mise ï jak chceme j²t 

v. Hodnoty ï co chceme pŚi cestŊ dodrģovat 

4.3.3 &ÜÚÅ ÎÜÖÒÈÕ (Kompletace ) 

Đļelem druh® f§ze je uskuteļnit z§mŊr, v naġem pŚ²padŊ prov®st n§vrh business architektury. 

Na z§kladŊ racionalizace je zde postupnŊ modelov§na organizaci za vzniku definovanĨch 

artefaktŢ. 

 

Obr§zek 16. F§ze n§vrhu ï prŢbŊh (Pohledy) 

F§ze obsahuje n§sleduj²c² kroky  (oznaļeny velkĨmi p²smeny) a ļinnosti/artefakty  

(oznaļeny malĨmi Ś²mskĨmi ļ²slicemi, artefakty vytvoŚiteln® v ProVision oznaļeny kurz²vou) 

v jednotlivĨch dimenz²ch (oznaļeny ļernou teļkou): 

A. Glob§ln² pohled 

 ř²zen² 

i. HodnotovĨ ŚetŊzec ï jak se vytv§Ś² pŚidan§ hodnota (Navigator) 

ii.  C²le ï definice chtŊn®ho stavu, prŢŚezovŊ s procesy 

 Procesy 

iii.  Seznam procesŢ ï nejdŢleģitŊjġ² chov§n², plus vĨbŊr hlavn²ch (core) procesŢ a 

dŢleģitĨch podpŢrnĨch pro f§zi konceptu§ln²ho n§vrhu 

 Data/Informace/Znalosti 

DƭƻōłƭƴƝ 
pohled

YƻƴŎŜǇǘǳłƭƴƝ 
ƴłǾǊƘ

CłȊŜ ƴłǾǊƘǳ 
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iv. Seznam entit ï nejdŢleģitŊjġ² struktura, dle analĨzy trhu a vlastn²ho business 

n§padu 

 Organizace 

v. Lokality, subjekty  (partneŚi, z§kazn²ci, dodavatel®é) ï lokalizace subjektŢ, dle 

analĨzy trhu a vlastn²ho business n§padu 

vi. Interakce ï interakce organizace s okol²m, prŢŚezovŊ s daty (Business Interaction 

Modeler) 

B. Konceptu§ln² n§vrh 

 ř²zen² 

i. Balanced Scorecard ï strategick® ukotven², kauzalita c²lŢ (Goal Modeler) 

ii.  Metriky a c²lov® hodnoty ï urļen² metrik a kauzalita, prŢŚezovŊ s procesy 

(Strategy Modeler) 

iii.  Strategick§ mapa ï vztahy c²lŢ a metrik, kauzalita, prŢŚezovŊ s procesy (Strategy 

Modeler) 

iv. CMMI/BPMM  ï urļen² ¼rovn² zralosti, prŢŚezovŊ s procesy 

 Procesy 

v. Procesn² mapa ï interakce a s²Šov® vztahy procesŢ (Process Modeler) 

vi. Procesn² tabulky ï z§kladn² popis procesŢ 

vii.  Procesn² modely ï chov§n² organizace (Workflow Modeler) 

viii.  Workflow  ï prŢbŊh prac², prŢŚezovŊ s daty a organizac² (Workflow Modeler) 

ix. Ģivotn² cykly ï propojen² struktury a chov§n² organizace, prŢŚezovŊ s daty ï 

(Statechart Modeler) 

 Data/Informace/Znalosti 

x. Diagram tŚ²d ï struktura organizace (Business Class Modeler) 

 Organizace 

xi. Role ï organizaļn² zajiġtŊn² procesŢ (Organization Modeler) 

xii. Organizaļn² sch®ma ï organizaļn² struktura organizace (Organization Modeler) 

C. TechnologickĨ n§vrh 

 PrŢŚezovŊ pŚes vġechny dimenze 

i. Sluģby-Syst®my-Aplikace-Infrastruktura  ï zajiġtŊn² realizace business 

architektury, prŢŚezovŊ pŚes vġechny dimenze (rŢzn® modely) 

Strukturu f§ze n§vrhu pŚehlednŊ zobrazuje n§sleduj²c² obr§zek. 
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Obr§zek 17. F§ze n§vrhu ï struktura ( Dimenze) 

Pro udrģen² konzistence cel®ho n§vrhu je v ProVision pouģito syst®mu asociac² objektŢ. 

Takto lze asociovat kterĨkoliv objekt kter®hokoliv modelu s jinĨm relevantn²m modelem 

z ostatn²ch modelŢ. N§vrh je pak nejen dostateļnŊ vypov²daj²c², ale je zaruļena i jeho 

konzistenļn² spr§vnost, neboŠ existence tŊchto asociac² je kontrolovateln§ automatizovanĨm 

n§strojem, kterĨ je ned²lnou souļ§st² bal²ku ProVision. Tyto asociace samozŚejmŊ nelze 

pozorovat na vyexportovanĨch modelech, a tud²ģ ani v t®to pr§ci nejsou viditeln®. 

V t®to kapitole jsem navrhl framework a definoval postup, takģe mohu pŚistoupit ke kapitole 

stŊģejn² ï realizaci n§vrhu business architektury. 

Business 
ȊłƳŠǊ

yƝȊŜƴƝ

Procesy

Data / 
Informace/ 

Znalosti

Organizace
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5 Realizace ÎÜÖÒÈÕ ÂÕÓÉÎÅÓÓ ÁÒÃÈÉÔÅËÔÕÒÙ 

C²lem t®to kapitoly je navrhnout business architekturu subjektu realitn²ho trhu, popsat jeho 

prŢbŊh, pŚedloģit vznikl® artefakty a popsat je. 

5.1 0ĠþÐÒÁÖÎÜ ÆÜÚÅ 

Đkolem pŚ²pravn® f§ze je racionalizace business z§mŊru. JinĨmi slovy prŢzkum ter®nu 

(z²sk§n² nejdŢleģitŊjġ²ch relevantn²ch informac²) a pot® urļen² smŊru (strategick® ukotven²). 

Nejprve je potŚeba se porozhl®dnout po c²lov®m trhu. Mus²me zmapovat subjekty, kter® na 

nŊm operuj², jejich ļinnost, siln® a slab® str§nky. Z§roveŔ prov§d²me benchmarking, tedy 

jejich porovn§v§n² mezi sebou i s naġ²m z§mŊrem, kterĨ m§me zat²m z drtiv® ļ§sti v hlavŊ. 

C²lem nen² nic jin®ho, neģ odhalit d²ru na trhu. 

Pakliģe jsme takovou d²ru odhalili, mŢģeme pŚistoupit k jej²mu zaplŔov§n². Formulujeme 

z§kladn² rysy naġeho business z§mŊru, tedy ud§me smŊr naġim dalġ²m snah§m. Ze z²skanĨch 

dat o trhu a naġeho, zat²m neformalizovan®ho, business n§padu, provedeme identifikaci 

potenci§ln²ch konkurenļn²ch vĨhod a v souladu s nimi i strukturovanou SWOT analĨzu. Zde 

jiģ vznik§ strategick® ukotven², coģ jsou z drtiv® ļ§sti artefakty, kter® maj² tendenci bĨt v ļase 

stabiln² ï vize, mise, hodnoty. 

5.1.1 !ÎÁÌĻÚÁ ÔÒÈÕ 

Realitn² trh se rychle rozv²j² a je pomŊrnŊ nasycen, ale jeho potenci§l je ohromnĨ. To 

dokazuje n§sleduj²c² text: ĂZ ¼dajŢ agentury ĻEKIA vyplĨv§, ģe osmdes§t procent novŊ 

registrovanĨch spoleļnost² podnik§ v oboru nemovitost², velkoobchodu, maloobchodu, sluģeb 

nebo stavebnictv². VysokĨ poļet firem pŢsob²c²ch v oblasti nemovitost² souvis² s velkĨm 

z§jmem o investice do budov a pozemkŢ v Ļesk® republice.ñ (iDNES.cz, 2008) 

Na ļesk®m realitn²m trhu posiluje postaven² franġ²zovĨch ŚetŊzcŢ. ĂPodle odborn²kŢ budou 

realitn² franġ²zy d§le posilovat spolu se zmŊnami ve skladbŊ hr§ļŢ na realitn²m trhu.ñ (ĻTK, 

2008) ZprostŚedkovatelŢ je aktu§lnŊ na trhu velk® mnoģstv² a tak mnoz² zde vid² zpŢsob, jak 

si zajistit budoucnost. V jinĨch zem²ch je dominantn² postaven² franġ²zovĨch ŚetŊzcŢ na 

realitn²m trhu norm§ln² z§leģitost². "Ve svŊtŊ je bŊģn®, ģe 50 aģ 80 procent trhu ovl§daj² 

region§ln² nebo mezin§rodn² franġ²zov® ŚetŊzce. V nŊkterĨch regionech USA nebo Velk® 

Brit§nie se podle nŊj franġ²zy pod²l² na trhu aģ z 90 procent.ñ (ĻTK, 2008) 
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Lze pŚedpokl§dat, ģe lid® budou dŢraznŊjġ² v poģadavc²ch na kvalitu a vybaven², a ģe 

konkurenļn² boj mezi realitn²mi kancel§Śemi se bude d§le vyostŚovat. 

Mezi nejvŊtġ² bolesti ļesk®ho realitn²ho trhu bohuģel patŚ² velk® mnoģstv² neseri·zn²ch 

zprostŚedkovatelŢ. "Chov§n² zprostŚedkovatelŢ na trhu nen² ģ§dnĨm zpŢsobem legislativnŊ 

vymezeno. Pravidla hry si v podstatŊ tvoŚ² ¼ļastn²ci sami." (ĻTK, 2008) ZprostŚedkov§n² 

realitn² ļinnosti je totiģ volnou ģivnost² a k jej²mu vykon§v§n² nen² nutn® prok§zat ģ§dnou 

zpŢsobilost. V realit§ch tak lze podnikat bez jak®koliv praxe ļi certifikace. 

ĂStruļnŊ Śeļeno, realitn² kancel§Śe poskytuj² ġpatn® sluģby. Za ceny, kter® si ¼ļtuj², poskytuj² 

minimum sluģeb a jistot, nejsou definov§na ģ§dn§ jasn§ pravidla a standardy. Na trhu se drģ² i 

nesolventn² firmy a spoleļnosti maj²c² pouze minim§ln² kontrolu nad svĨmi makl®Śi.ñ 

(HRUĠKA, 2008) 

"Do nŊkolika pŚ²ġt²ch let na trhu zŢstanou jen siln² hr§ļi s profesion§ln² povŊst², nebo drobn² 

jednotlivci. Pro stŚednŊ velk® realitn² kancel§Śe bude tŊģk® se uplatnit. Nemaj² kapit§lovou 

s²lu velkĨch a z§roveŔ maj² mnohem vyġġ² n§klady neģ drobn² realitn² podnikatel®" (ĻTK, 

2008) 

ĂSpecifick® vlastnosti obchodov§n² s nemovitostmi vģdy povedou k potŚebŊ medi§tora 

prodeje, aŠ jiģ j²m budou souļasn® ļesk® neefektivn² realitn² kancel§Śe nebo jinĨ subjekt.ñ 

(HRUĠKA, 2008) 

St§le v²ce na vĨznamu z²sk§vaj² tak® jin® charakteristiky neģ lokalita. ĂDevelopersk® firmy 

budou muset ļ²m d§l v²ce zohledŔovat soci§ln² a demografick® charakteristiky z§kazn²kŢ a 

architekturu.ñ (ĻTK, 2008) 

Cenu bytu ovlivŔuje cel§ Śada faktorŢ (Finance.cz, 2008): 

 PŚedevġ²m lokalita. TradiļnŊ nejdraģġ² byty a domy se vyskytuj² v Praze. 

 DŢleģitĨ je ovġem i vĨhled z okna a okol². 

 RovnŊģ dobr§ dopravn² dostupnost (zast§vka MHD, vlaku nebo autobusu) a bl²zkost 

obchodŢ, l®kaŚe, ġkoly nebo parku posouv§ cenu bytu smŊrem nahoru. 

 Dalġ²m vĨznamnĨm faktorem, kterĨ urļuje koneļnou cenu bytu, je jeho stav. 

 Cenu sniģuje um²stŊn² bytu v pŚ²zem² ļi nŊkdy posledn²m patŚe a tak® druģstevn² 

vlastnictv². 

ĂPŚestoģe um²stŊn² stavby je ve vġech cenovĨch segmentech z§kladem pro volbu bydlen², je u 

levnŊjġ²ch i stŚednŊ drahĨch projektŢ kl²ļov§ tak® dopravn² dostupnost nebo okoln² 

infrastruktura.ñ (ĻTK, 2008) 
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5.1.1.1 Struktura trhu  

Nyn² je potŚeba zjistit, jac² hr§ļi na trhu pŢsob² a uv®st nŊkter® jejich kl²ļov® charakteristiky. 

Strukturu  realitn²ho trhu jsem identifikoval n§sledovnŊ: 

 Uģivatel® ï pl§nuj² nemovitost sami vyuģ²vat 

o Popt§vaj²c² ï chtŊj² koupit 

o Nab²zej²c² ï chtŊj² prodat 

 DevelopeŚi ï stav² nemovitosti 

 InvestoŚi ï vid² v nemovitostech dobrou investiļn² pŚ²leģitost 

 Poskytovatel® realitn²ch sluģeb 

o ĂKamenn®ñ realitn² kancel§Śe ï cca 2 000 subjektŢ 

Á NapŚ. Real Spektrum: aktu§ln² nab²dka v²ce neģ 3000 nemovitost², do 

14 dnŢ prodej 80% bytŢ (REAL SPEKTRUM, a.s.) 

Á +: pŚ²mo Ău zdrojeñ 

Á -: omezen§ a roztŚ²ġtŊn§ nab²dka 

o Internetov® katalogy ï Ś§dovŊ des²tky subjektŢ 

Á NapŚ. Reality.cz: aktu§ln² nab²dka 71.200 nemovitost², za tĨden v²ce 

neģ 4.000 novinek, 1.150 realitn²ch kancel§Ś² v adres§Śi (Reality.CZ) 

Á +: aktu§ln² nab²dky, novinky, moģnost rozs§hl®ho prohled§v§n², ġirok§ 

nab²dka 

Á -: Ăz druh® rukyñ ï nab²zej²c²m je zde realitn² kancel§Ś 

o Pap²rov® katalogy ï Ś§dovŊ des²tky subjektŢ 

Á NapŚ. Grand Reality 

Á +: dostupnost bez internetu 

Á -: neaktu§ln² nab²dky, Ăz druh® rukyñ ï nab²zej²c²m je zde realitn² 

kancel§Ś 

o Subjekty pro prodej Ăbez prostŚedn²kañ 

Á KromŊ poskytovatelŢ klasickĨch inzer§tŢ (Annonce apod.) zat²m jen 

BezRealitky.cz 

Á NapŚ. BezRealitky.cz:  (BezRealitky.cz) 

Á +: bez proviz², Ăz prvn² rukyñ - pŚ²mĨ kontakt s majitelem 

Á -: omezen® ļi ģ§dn® doplŔkov® sluģby, velmi omezen§ nab²dka 

o Ģivnostn²ci ï cca 40 000 subjektŢ 

Á Makl®Śi, zprostŚedkovatel® ï voln§ ģivnost 

 Poskytovatel® ostatn²ch sluģeb 

o V souļasnosti zejm®na sluģeb reklamn²ch, pr§vn²ch a finanļn²ch nav§zanĨch 

na realitn² kancel§Ś 

Á Firmy zprostŚedkov§vaj²c² reklamu a propagaci ï Reklamn² instituce 

Á Poskytovatel® finanļn²ch sluģeb - Finanļn² instituce 

Á Poskytovatel® pr§vn²ch sluģeb - Pr§vn² instituce 

 Vl§dn² a nevl§dn² organizace 

o Katastr nemovitost² ï zde jsou zaps§ny vġechny nemovitosti (ĻeskĨ ¼Śad 

zemŊmŊŚickĨ a katastr§ln²) 
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o Finanļn² ¼Śad ï inkasuje daŔ z pŚevodu a daŔ z nemovitosti 

 Profesn² sdruģen² (asociace) ï organizace zastŚeġuj²c² subjekty z oboru 

o Asociace realitn²ch kancel§Ś² Ļesk® republiky (ARK ĻR) ï cca 200 ļlenŢ 

o Asociace investorŢ a realitn²ch kancel§Ś² (AFIRE) 

o Unie realitn²ch kancel§Ś² (URK) 

o Asociace pro rozvoj trhu nemovitost² (ARTN) 

Subjekty na realitn²m trhu a jejich z§kladn² interakce n§m pŚibl²ģ² n§sleduj²c² obr§zek. 

 

 

5.1.1.2 :ÜÖñÒÙ ÁÎÁÌĻÚÙ 

KoupŊ domu je jedn²m z nejvŊtġ²ch ģivotn²ch rozhodnut². Tomu ale neodpov²daj² podm²nky 

na trhu. VezmŊme si jakĨkoliv jinĨ pŚ²klad ï napŚ. koupŊ auta. U ostatn²ch trhŢ je produkt 

v²cem®nŊ standardizov§n, existuje nŊkolik znaļek. O produktech jsou k dispozici rozs§hl® 

informace, recenze a testy nez§vislĨch instituc² vych§zej²c² na internetu, v periodic²ch, jsou 

dostupn® recenze uģivatelŢ produktŢ. Existuje ale nŊco takov®ho pro realitn² trh? Nikoliv. 

Nemovitosti jsou vŊtġinou origin§ly. U nemovitosti se dozv²me nŊkolik parametrŢ jako je 

lokalita, dispozice a zaŚ²zen². Recenze nehledejme a tŊģko se n§m prod§vaj²c² svŊŚ² s t²m, ģe 

v noci je tam straġnĨ hluk a trp² astmatem kvŢli straġn®mu ovzduġ² v lokalitŊ. Informace maj² 

cenu zlata, jsou souļ§st² trhu a slouģ² jako podklad pro trģn² rozhodnut². Realitn² trh je vlastnŊ 

trhem s asymetrickou, nedokonalou informac². VŊtġinou je vĨhoda na stranŊ prod§vaj²c²ho, 
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kterĨ mŢģe zatajit Ăneġvaryñ, ale v nŊkterĨch pŚ²padech ji lze spatŚit i na stranŊ kupuj²c²ho, 

kterĨ napŚ²klad v², ģe tudy povede d§lnice a tud²ģ ceny enormnŊ vzrostou.  

5.1.2 "ÕÓÉÎÅÓÓ ÚÜÍñÒ 

Prostor vid²m v odstranŊn² t®to asymetrie - v pŚ²stupu k informac²m, integraci sluģeb a 

nab²dek nemovitost². Nab²z² se tedy dvŊ varianty - role inform§tora (poskytuje relevantn² 

informace o trhu a nemovitostech) a role integr§tora (shromaģŅuje neduplicitn² nab²dky 

nemovitost² na trhu, p§ruje je s popt§vkami, integruje rŢznorod® sluģby pod svĨm jm®nem). 

Realizoval tyto myġlenky lze jednak pomoc² novĨch sluģeb, druhak pomoc² komunitn²ho 

chov§n². MŢj n§vrh se bude tĨkat zejm®na prvn² ļ§sti, druh§ ļ§st je nem®nŊ zaj²mav§, ale 

mysl²m si, ģe jeġtŊ pro ni neuzr§l ten spr§vnĨ ļas. 

PotŚebu z§kazn²ka vid²m n§sledovnŊ: Chci kvalitnŊ bydlet. K uspokojen² t®to potŚeby je nutn® 

nejen dodat kvalitn² bydlen² v kvalitn² lokalitŊ, ale i poskytnout kvalitn² sluģby, a to nejen 

sluģby doprov§zej²c² prodej (pr§vn², finanļn²), tak i sluģby poprodejn² (napŚ²klad vymalov§n², 

zaŚ²zen² bytu, ¼prava zahrady), kter® jsou ned²lnou souļ§st² splnŊn² z§kazn²kovy potŚeby 

kvalitnŊ bydlet. 

5.1.2.1 )ÄÅÎÔÉÆÉËÁÃÅ ËÏÍÐÅÔÅÎÃþ 

Z analĨzy trhu vyplynuly mezery, kter® na nŊm zej². Proto nyn² mŢģeme pŚikroļit k dalġ²mu 

kroku ï vytvoŚen² business z§mŊru, neboli urļen² z§kladn²ch vod²tek pro vznik nov®ho 

subjektu na trhu. 

Cena nemovitosti je vysoce citliv§ na lokalitu, pŚitom o lokalitŊ a okoln²ch podm²nk§ch 

nejsou pod§v§ny adekv§tn² informace. DoplŔkov® sluģby jsou dalġ²m segmentem, kterĨ nen² 

zcela vyuģit. 

Nejprve si shrŔme nedostatky souļasn®ho trhu: 

 M§lo informac² o nemovitosti ï m§lo podkladŢ pro ģivotn² rozhodnut² 

 Fixn² procenta i za minim§ln² sluģby ï obvykle 3-10% z hodnoty nemovitosti 

 Makl®Śe mŢģe dŊlat kdokoliv ï voln§ ģivnost 

 Spousty subjektŢ, nepŚehledn§ orientace v nab²dk§ch 

D§le mus²me urļit, kde chceme realizovat konkurenļn² vĨhody, tedy naġe z§kladn² 

kompetence: 

 Informace ï zpracov§v§n² indexu hluļnosti, ovzduġ², zelenŊ, okol² apod., moģn§ i 

sousedi  
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 Sluģby ï integrace pod jm®nem jednoho subjektu, konfigurovateln® bal²ļky sluģeb, 

sazebn²k ļ§stek 

o Prodejn² ï finanļn², pr§vn² 

o Poprodejn² ï bytov² architekti, zaŚ²zen² bytu, Śemesln²cié 

o Team building ï vytv§Śen² sousedskĨch vztahŢ 

Dalġ²m stupnŊm je pak nast²nŊn² z§kladn²ho Ătvaruñ naġeho vznikaj²c²ho subjektu, tedy 

takovĨch vŊc², kter® jsou pil²Śem firmy a od nichģ se odv²j² vġe ostatn². Tyto vŊci jsou v ļase 

pomŊrnŊ nemŊnn® a pŚetrv§vaj² po dlouhou dobu. Jsou jimi vize, mise a hodnoty a nav²c tak® 

strategick® c²le (business objectives). Jako ned²lnou souļ§st uv§d²m t®ģ SWOT analĨzu. 

5.1.2.2 Vize 

VytvoŚit integrovanou platformu na trhu realit pŚin§ġej²c² vysokou pŚidanou hodnotu 

z§kazn²kŢm. 

5.1.2.3 Mise 

Toho dos§hneme pomoc²: 

 Poskytov§n²m ġirok® palety hodnotnĨch sluģeb, kter® budeme garantovat. 

 Poskytov§n²m dŢleģitĨch informac² o trhu i nemovitostech. 

 Bezkonkurenļn² p®ļ² o z§kazn²ky. 

5.1.2.4 Hodnoty 

PŚi tom budeme dodrģovat: 

 Pln® informace. 

 OdpovŊdnost. 

 Kvalita. 

 Rychlost. 

 Profesionalita. 

5.1.2.5 3ÔÒÕËÔÕÒÏÖÁÎÜ 37/4 ÁÎÁÌĻÚÁ 

S (Siln® str§nky) 

 vybudov§no na procesn² architektuŚe 

 organizace s dvŊma tv§Śemi ï integr§tor a inform§tor 

o inform§torsk§ role 

Á komplexn² poskytov§n² informac² o nemovitostech 

Á poskytov§n² informac² o subjektech transakce 

Á komplexn² informace o lokalitŊ nemovitosti 

Á facebook ï data o sousedech, jejich z§jmech 

Á Ăzelen®ñ indexov§n² nemovitost² 
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Á souhrnn§ datab§ze ¼st²c² do interaktivn²ho vyhled§v§n² dle pŚ§n² 

z§kazn²ka 

o integr§torsk§ role 

Á zprostŚedkovatelsk® sluģby v oblasti pr§vn², finanļn², popŚ. 

psychologick® 

Á konzultantsk® sluģby ï poskytov§n² FRIENDBUILDINGU a Śeġen² 

sporŢ 

Á krom prim§rn² administrativn²ch procesŢ, vġechny v rukou integr§tora 

Á role sm²rļ²ho soudce 

 motivovanĨ tĨm 

 sofistikovan® Ś²zen² a kontrola a organizace 

W (Slab® str§nky) 

 mal® zkuġenosti na trhu nemovitost² 

 nŊkter® procesy n§roļn® a n§kladn® 

 sloģit® partnersk® vztahy  

O (PŚ²leģitosti) 

 inovativn² pŚ²stupy 

 komplexn² sluģby uġit® na m²ru kaģd®mu z§kazn²kovi 

 efektivn² vyuģit² interaktivn² datab§ze 

 rychl® reagov§n² na zmŊny 

T (Ohroģen²) 

 velmi nasycenĨ trh nemovitost² 

 nŊkdy ne ¼plnŊ pŚehledn® situace 

 obava ohlednŊ pŚipravenosti lid² na nŊkter® sluģby ï dŢvŊra 

 pr§vn² ochrana firmy 

 kaģd§ chyba organizace mŢģe bĨt kritick§ 

5.1.2.6 3ÔÒÁÔÅÇÉÃËï ÃþÌÅ 

Hlavn² strategick® c²le jsou zamŊŚeny na: 

 Trģby 

 Pod²l na trhu 

5.2 &ÜÚÅ ÎÜÖÒÈÕ 

Đkolem f§ze n§vrhu je kompletace artefaktŢ. JinĨmi slovy absolvov§n² cesty ve smŊru dan®m 

business z§mŊrem. 
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Nejprve je potŚeba se na realitu pod²vat trochu z nadhledu. Mus²me definovat z§kladn² linky 

organizace. C²lem tohoto glob§ln²ho pohledu je definovat nejdŢleģitŊjġ² parametry business 

architektury a vytvoŚit tak pole pro realizaci konceptu§ln²ho n§vrhu. 

Po vybudov§n² tŊchto z§kladŢ na nich mŢģeme zaļ²t stavŊt. Nyn² se na business architekturu 

budeme d²vat okem konceptu§ln²ho n§vrhu, pŚi kter®m vznikaj² nejdŢleģitŊjġ² artefakty. 

Pokud bychom business z§mŊr nazvali mozkem, tak tady budujeme srdce, motor naġeho 

businessu. Pr§vŊ zde se bude rodit jeho struktura i chov§n². 

5.2.1 'ÌÏÂÜÌÎþ ÐÏÈÌÅÄ 

Zaļneme glob§ln²m pohledem, tedy jakĨmsi nadhledem na celou firmu. 

5.2.1.1 $ÉÍÅÎÚÅ ĠþÚÅÎþ Á ÐÒocesy 

Krok:  Nejprve je potŚeba namodelovat celĨ hodnotovĨ ŚetŊzec, coģ je postupn® pŚid§v§n² 

pŚidan® hodnoty smŊrem k z§kazn²kovi. 

 

Obr§zek 19. HodnotovĨ ŚetŊzec (Navigator) 

Popis: řetŊzec zaļ²n§ zjiġtŊn²m potŚeb z§kazn²ka. Zde doch§z² k zjiġtŊn² z§kazn²kovy 

potŚeby, sbŊru poģadavkŢ a tuģeb a odvozen² popt§vanĨch sluģeb. Tyto skuteļnosti jsou 

kl²ļov® pro f§zi realizace obchodu, fyzickĨm vyj§dŚen²m je uzavŚen² kontraktu. V tomto 

kroku jsou dle zjiġtŊnĨch parametrŢ jednak sb²r§ny, zpracov§v§ny a poskytov§ny informace o 

nemovitosti ļi trhu. D§le dle popt§vanĨch sluģeb jsou tyto zajiġŠov§ny a poskytov§ny 

z§kazn²kovi. Po poskytnut² vġech plnŊn² nast§v§ f§ze p®ļe o z§kazn²ka. 

Krok:  Pot® mŢģeme vypracovat seznam procesŢ, kter® budou potŚeba pro naplnŊn² tohoto 

hodnotov®ho ŚetŊzce. PŚidan§ hodnota pro z§kazn²ka se vytv§Ś² v hlavn²ch, nebo jinak t®ģ 

core procesech. Ty jsou podporov§ny procesy podpŢrnĨmi tak, aby mohla bĨt tato pŚidan§ 

hodnota skuteļnŊ vytvoŚena. 

"Potřeby zjištěny"/Potřeby zákazníka

"
I
n
f
o
r
m
a
c
e
 
p
ř
i
ř
a
z
e
n
y
"
/
I
n
f
o
r
m
a
c
e

"
K
o
n
t
r
a
k
t
 
u
z
a
v
ř
e
n
"
/
Ú
k
o
l
y

"
K
o
n
t
r
a
k
t
 
u
z
a
v
ř
e
n
"
/
Ú
k
o
l
y

"
S
l
u
ž
b
y
 
d
o
d
á
n
y
"
/
S
l
u
ž
b
y

"Obchod realizován"/Služby

"
P
o
p
t
á
v
k
a
 
s
l
u
ž
b
y
"
/
Ú
k
o
l
y

"
S
l
u
ž
b
y
 
d
o
d
á
n
y
"
/
S
l
u
ž
b
y

Sběr

informací

Poskytnutí

služeb

Realizace

obchodu

Zjištění

potřeb

zákazníka

Péče o

zákazníka



73 

 

Popis: Struktura procesŢ by mohla vypadat n§sledovnŊ: 

Hlavn² (core): 

 ZjiġŠov§n² potŚeb z§kazn²ka 

 Realizace obchodu 

 SbŊr informac² 

 P®ļe o z§kazn²ky 

 Vytv§Śen² znalostn² b§ze 

PodpŢrn® (vybran®): 

 Kontraktace 

 Vyhodnocen² obchodu 

 Reporting 

 Marketing 

 Informatika 

 Đļetnictv² 

Krok: N§slednŊ je tŚeba urļit c²le kaģd®ho procesu. 

Popis: C²le uvedenĨch procesŢ jsou definov§ny takto: 

 ZjiġŠov§n² potŚeb z§kazn²ka ï Nach§zet jak z§kazn²ky, tak jejich potŚeby 

 Realizace obchodu ï Poskytovat sluģeb/informac² z§kazn²kŢm 

 SbŊr informac² ï Realizovat sbŊr informac² o trhu a nemovitostech na nŊm 

 Poskytov§n² sluģeb ï Poskytovat portfolio sluģeb a peļovat o nŊj 

 P®ļe o z§kazn²ky ï Poskytovat z§kaznickou podporu (z§ruļn² servis apod.) 

 Kontraktace ï Vyhled§vat subjekty pro spolupr§ci a uzav²r§n² kontraktŢ s nimi 

(partneŚi, subjekty poskytuj²c² sluģby) 

 Vyhodnocen² obchodu ï Vyhodnocovat kaģdĨ obchod 

 Vytv§Śen² znalostn² b§ze ï Vytv§Śet rychle pouģitelnou firemn² b§zi znalost² 

 Reporting ï Vyhodnocovat obchodn² ļinnost firmy 

 Marketing ï InformaļnŊ pracovat s okol²m firmy 

 Informatika ï Podporovat firemn² procesy 

5.2.1.2 Dimenze data a organizace  

Krok:  Dalġ² ļ§st² bude seznam entit, kter® jsou dŢleģit® z hlediska firmy. 

Popis: Mezi kl²ļov® objekty patŚ²: 

 Nemovitost 

 Katastr nemovitost² 

 Sluģba 

 Informace 
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 Smlouva 

 Kontrakt 

 Đkol 

 Obchod 

 Z§kazn²k 

 Partner 

 Konkurent 

 Pracovn²k 

Krok:  D§le je potŚeba urļit lokality a subjekty, s kterĨmi bude firma interagovat. To vy¼st² 

v tvorbu modelu interakce, konkr®tnŊ v ProVision to bude Business Interaction Model. 

 

Obr§zek 20. Model business vztahŢ (Business Interaction Model) 

Popis: V centru dŊn² stoj² Integr§tor. Jeho ¼kolem je sb²rat potŚeby a poģadavky z§kazn²kŢ 

(Popt§vky) a tyto poģadavky pak uspokojit. PotŚebu informac² uspokojuje Inform§tor, kterĨ 

sb²r§ informace a trhu i nemovitostech a jejich okol². Tuto pr§ci vykon§ v ter®nu s²Š SbŊraļŢ. 

PotŚebu sluģeb uspokojuj² pŚedevġ²m partneŚi (Poskytovatel® sluģeb). Integr§tor funguje 

podobnŊ jako syst®movĨ integr§tor v IT ï garantuje dodan® sluģby a produkty, ale fyzicky 

tuto dod§vku zajiġŠuj² partneŚi. Đkolem s²tŊ Makl®ŚŢ je jednak vyhled§v§n² a kontraktace 

partnerŢ, ale hlavnŊ obchod se z§kazn²ky ï jejich kompetenc² je prodej. Profesn² organizace 

poskytuj² business pravidla a cenn® rady a pomoc. Vl§dn² organizace t®ģ dod§vaj² business 

pravidla, spravuj² katastr nemovitost² a subjekty k nim maj² celou Śadu povinnost² (danŊ, 

odvody). Poskytovatel® realitn²ch sluģeb tvoŚ² konkurenci (jejich struktura viz AnalĨza trhu). 

5.2.2 +ÏÎÃÅÐÔÕÜÌÎþ ÎÜÖÒÈ 

Po vytvoŚen² glob§ln²ho pohledu pŚistoup²me k samotn®mu konceptu§ln²mu n§vrhu, coģ je 

n§vrh, kterĨ nen² zat²ģen jakĨmikoliv technologickĨmi vlivy. 
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5.2.2.1 $ÉÍÅÎÚÅ ĠþÚÅÎþ 

Zde definujeme soustavu c²lŢ a metrik, kter® budou ĂpŚekl§datñ strategii operativn² ¼rovni. 

Krok:  Nejprve vytvoŚ²me Balanced Scorecard, konkr®tnŊ v ProVision jako Strategy Model 

   

Obr§zek 21. Balanced Scorecard (Strategy Model) 

Popis: BSC m§ n§sleduj²c² strukturu: 

A. Finance 

Prvn² oblast², na kterou se zamŊŚ²me, se tĨk§ finanļn²ch c²lŢ. Mezi pŊt nejz§kladnŊjġ²ch 

z§mŊrŢ patŚ²: 

 Zvyġovat zisk 

o Tento c²l je vzhledem na druh trhu experiment§ln², nicm®nŊ vymĨġlet nov® 

n§pady a nov® cesty, jak oslovit co nejv²ce z§kazn²kŢ, se zd§ jako nutn§ cesta 

k prosperitŊ 

 Rozkl§dat rizika 

o Ļ²m vyġġ² budou investice a n§roky na zdroje, t²m vŊtġ² bude riziko, kter® by 

mohlo ohrozit chod firmy. Diverzifikace se t²mto jev² jako ide§ln² ochrana. 

 Dos§hnout n§vratnosti investic 
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o Pro firmu, kter§ chce pŚeģ²t v dneġn²m turbulentn²m potŚeb², je naprosto 

nezbytn®, aby se j² investice vracely 

 Neust§le zvyġovat nomin§ln² objem trģeb 

o PŚi prvn²ch ¼spŊġ²ch ve firmŊ je nutn® Ăneusnout na vavŚ²nechñ a d§l stavŊt na 

tŊchto z§kladech 

Abychom mohli bezprobl®movŊ plnit c²le, je tŚeba urļit k danĨm c²lŢm i metriky: 

 Trģby v Kļ 

 Zisky v Kļ 

 Procentu§ln² zmŊna ziskŢ 

 Procentu§ln² m²ra  

 Ziskovost jednotlivĨch sluģeb 

 Procentu§ln² vĨmŊr ze zisku alokovanĨ na rozvoj 

 Absolutn² hodnota investic alokovan§ na rozvoj 

B. Z§kazn²ci 

Pro firmu pravdŊpodobnŊ nejdŢleģitŊjġ² oblast. Jelikoģ pr§vŊ orientace na z§kazn²ky je hlavn² 

filosofi² organizace a jej²ho pŚ²stupu k n² zcela jistŊ bude ovlivŔovat dalġ² d²lļ² aspekty 

podnik§n². Z tohoto dŢvodu jsou vġechny c²le v t®to oblasti velmi silnŊ stŚeģeny. K z§kladn²m 

c²lŢm patŚ²: 

 PŚil§kat nov® z§kazn²ky 

o Poļet z§kazn²kŢ a pod²l na trhu obecnŊ je alfou a omegou ¼spŊġn®ho taģen². 

Tento velmi dŢleģitĨ c²l je ovlivŔov§n mnoha dalġ²mi oblastmi a je vazebnŊ 

spojov§n s dalġ²mi d²lļ²mi c²ly. 

 Poskytovat ġirok® portfolio sluģeb 

o Ġirok®, ale i kvalitn² poskytov§n² sluģeb (produktŢ) spolu se spr§vnou strategi² 

vysoce ovlivŔuje ¼spŊġnost organizace. 

 Peļovat o vŊrn® z§kazn²ky 

o Nen² tŚeba pŚipom²nat, ģe z²sk§n²m z§kazn²ka starost o nŊho nekonļ², ba 

naopak. Naġ²m c²lem bude peļovat o sv® z§kazn²ky k jejich (a t²m i naġ²) pln® 

spokojenosti. 

Zde n§sleduje vazba na metriky k jednotlivĨm c²lŢm: 

 Poļet novĨch z§kazn²kŢ 

 CelkovĨ poļet vġech z§kazn²kŢ 

 Poļet poskytovanĨch sluģeb 

 Procentu§ln² vĨmŊr z trģeb st§lĨch z§kazn²kŢ 

 Spokojenost z§kazn²kŢ 

 Procento nespokojenĨch z§kazn²kŢ 

C. Procesy 

V procesn²m pŚ²stupu je z§sadn² permanentnŊ sledovat a upravovat cel® i ļ§st procesŢ podle 

aktu§ln² situace. Je dŢleģit®, aby i pŚi prvn²ch zn§mk§ch pot²ģ², doġlo k flexibiln²mu posunu a 
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stabilizov§n² situace. Z§roveŔ je dŢleģit® neust§le pozorovat c²le a vylepġovat strategii 

k efektn²mu splnŊn² c²lŢ. C²le oblasti jsou n§sleduj²c²: 

 Vyuģ²vat znalostn² b§zi 

 Vyuģ²vat mezer v trhu 

 Neust§le zlepġovat intern² procesy 

 Vytv§Śet procesy pro rozv²jen² novĨch produktŢ a sluģeb 

 ZefektivŔovat spolupr§ci s partnery 

 Zredukovat postoje na minimum 

 Omezit ļek§n² na odezvy (sluģby, reakce, administrativa) od partnerŢ 

 Zprovoznit, d§le rozġiŚovat a optimalizovat komplexn² datab§zi 

Navrģen® metriky: 

 Ļas bŊhu procesŢ 

 N§kladovost procesŢ 

 N§kladovost sluģeb partnerŢ 

 Doba odezvy partnerŢ 

 Spolehlivost partnerŢ 

 Doba uveden² sluģby na trh 

D. Uļen² se a rŢst 

O tom, ģe je neust§le potŚeba se zlepġovat, nen² potŚeba polemizovat. C²le t®to oblasti jsou 

n§sleduj²c²: 

 VytvoŚit znalostn² b§zi 

 Zvyġovat znalosti a zkuġenosti zamŊstnancŢ a partnerŢ 

 Zav®st integrovanĨ IS 

Navrģen® metriky: 

 Ġkolen² (hod.) 

 Rozsah znalostn² b§ze 

 PŚ²rŢstky znalostn² b§ze 

 Doba spolupr§ce s partnery 

 Znalostn² ¼roveŔ zamŊstnancŢ a partnerŢ 

Krok:  Definujeme kl²ļov® metriky (tzv. KPI). Konkr®tnŊ v ProVision jde o Goal Model. 
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Obr§zek 22. C²le a metriky pro oblast Finance a Z§kazn²ci (Goal Model) 

 

Obr§zek 23. C²le a metriky pro oblast Intern² procesy a Uļen² se a rŢst (Goal Model) 

Popis: Metriky byly uvedeny jiģ v popisu pŚedchoz²ho kroku. Model zobrazuje jejich 

propojen² s jednotlivĨmi c²li. 

Krok:  Pot® navrhneme strategickou mapu, coģ je propojen² c²lŢ, procesŢ a metrik. 

Popis: VĨstup nezveŚejnŊn. 

Krok:  D§le definujeme ¼rovnŊ zralosti. 

Popis: Nebylo realizov§no. 

5.2.2.2 Dimenze procesy 

Krok:  VytvoŚ²me procesn² mapu, tedy s²ŠovĨ graf procesŢ. Konkr®tnŊ v ProVision Process 

Model.  
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