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Summary

After the Czech Republic entered the European Union in 2004, a lot of
new companies entered the Czech market. West European firms had more experience and
knowledge of managerial methods. This was the reason of collapse for a lot of small Czech
companies. All of it was the basis for writing this publication. The publication describes new
methods of Professional Management and related topics, including a sample of Czech
business practice in logistics, which can be helpful for the readers. The logistics was chosen
as the most important part of companies activities because this activity plays a very important
role in the connection of countries in the period of general globalisation.

It was found that a lot of small Czech companies do not have a specialised department neither
controlling nor logistics. Only a part of the biggest enterprises in the sample do have them.

Paying more attention to logistics and logistic activities may find a potential cost savings or a
source of increased performance. Changes in logistics-related activities especially with orders
and shipping can increase customer satisfaction and hence their loyalty. Outsourcing of
logistic operations can yield the same effect. Enterprises have to seek new strategies to remain
in the market by trying new methods which could help save the company's existence,
prosperity and jobs

Monitoring of all activities and its introduction into the business processes is also an
important part of the process. The creative use of accounting, financial, marketing and
product information may be a way of timely recognition of emerging problems and preparing
appropriate instruments, including adjustments to the plan or strategy for their elimination.
Information technologies seem to be very important in these processes, because they are in all
areas of management and all those control processes, which are decision-making processes,
and subsequently influence monitoring processes. While all the mentioned processes are
achieved through information processes. The information system of a company should satisfy
all the company functions while ensuring they have the necessary amount, structure and
quality of information. The quality of management decision—making depends on a number of
factors influencing the situation. An inadequate response to the solution of any problematic
situation or factors in any external or internal process may lead to the occurrence of a partial
or more comprehensive crisis situation.

By author’s mention the controlling is used more for the operations management than an
audit, which is more used by strategic management.

The authors strictly recommends to all companies, anywhere they are, to find a solution for
monitoring their logistic costs. Further research should deal with finding cheap methods how
to do it. By the research, costs seem to be the most important reason for the decision not to
base such a department.



Uvod

Zakladem tvofivé prace v kterékoliv oblasti lidské ¢innosti je pfedstava — vize, kterou je tieba
mit jasné definovanou a pii feSeni a realizaci projektu je tieba ji mit stale na paméti. Za
takovyto projekt je mozno pokladat i fizeni a spravu byznys procest, jehoz uspéch spociva ve
vzajemném porozuméni mezi tim, kdo jeho vizi formuluje a tim, kdo ji realizuje.

Rizeni a realizace uvedeného projektu se vzdy vaze na konkrétni podnikatelsky subjekt, ktery
je zpravidla realizatorem a potencionalnim uzivatelem navrhovaného systému. Proto musi
v prvé fadeé respektovat jeho zakladni orientaci a predmétné oblasti podnikani, cile a strategie
na jejich dosazeni, které se promitaji do d¢lby aorganizace prace, zpusobu fizeni
predmétnych byznys procesu a jejich informacni podpory.

Tyto aspekty spolu s personalnim, materialnim a finanénim zabezpecenim tvoti zaklad
kazdého takto koncipovaného projektu. To stejné plati i 0 jeho slozkach, ze kterych
nejdilezitéjsi je strategie podnikani a jeji implementace v podminkach daného
podnikatelského subjektu, od které se odviji struktura, vlastnosti a funkcionalita byznys
procest, vcetné jejich metriky.

Je pravdou, ze nedélitelnou soucasti podpory rozhodovani a fizeni jsou kromé informaci
I odpovidajici znalosti a v takovém piipadé se k nastrojim informacni a znalostni podpory
rozhodovani a fizeni pfidd jest¢ odpovidajici baze znalosti, nad kterou pracuje pftislusny
znalostni systém.

Soucasné problémy spojené s postupujici globalizaci kladou na management firem vétsi
naroky a predevsim jejich adaptabilita a schopnost ptizplisobit se novym trendiim je nutna pro
udrzeni se na trhu a pifipadny dalsi rozvoj. K tomu je tfeba vyuzivat kazdou novou metodu,
ktera smysluplné napomuize zvyseni produktivity a efektivity kazdé firmy.

K rozvoji znalosti naSeho managementu ma piispét i tato publikace, tim, Ze nabizi rozsifeni
adekvatnich teoretickych znalosti a praktickych dovednosti kazdému ¢tenafi. Je rozdélena do
péti kapitol. Prvni kapitola predstavuje vstup do problematiky, kterou se jednotlivé kapitoly
publikace zaobiraji. Pfedmétem druhé kapitoly je problematika strategie podnikani a jeji
implementace v podminkach podnikatelského subjektu, jejiz obsah vyulstuje ve vlastnosti,
funkcionalitu a metriku byznys procesu, fizeni a spravé, kterym je vénovana tieti kapitola. Na
druhé strané¢ je vSeobecné znamé, Ze Zadny byznys proces nemuiiZze fadné a efektivné pracovat
bez nélezité¢ informacni podpory. Jejich postavenim a uloham v ramci uvedenych nastroji se
vénuje Ctvrta kapitola. Kdyz hovofime o struktufe, vlastnostech a podpote funkcionality
byznys procest, dulezitou ulohu tu kromé informacni sehrava 1 znalostni podpora
poskytovana prostfednictvim znalostnich a expertnich systémi. Této problematice se vénuje
kapitola 5. Pfedé€lat, az bude konecné potadi kap.

Procesni management je vyuZzivan v fadé obori. V pifedkladané publikaci byla vybrana
logistika jako jeden z mnoha podnikovych a spojujicich utvart, kde nachazi procesni fizeni
své uplatnéni.

Logistika proto, Ze je spojovacim c¢lankem mezi jednotlivymi slozkami téméf kazdého
podniku, mezi podniky a trhy a to jak v jedné zemi, tak i ve vice zemich. Nartst logistickych
aktivit je obrovsky a nadale s rozristajici se lidskou spolecnosti a jejimi potfebami poroste.
Logistika pouziva fadu procesnich metod, je tedy také jeji soucasti. Navic pomaha logistika
i jinym podnikovym odvétvim, protoze pod ni zahrnujeme i fizeni informacénich tokd, bez
nichz se vétsina podnikovych ttvart neobejde.



Logistika pfedstavuje vyznamnou oblast podnikani, pficemz jeji naroky a jeji dopady na
efektivitu spole¢nosti a tim i na Zivotni uroven obc¢ant, jsou enormni. Logistika je nastroj,
ktery Ize efektivné vyuzit pro ziskani konkuren¢ni vyhody a jeji vyznam je dnes uznavan na
celém svété. Logistické ndklady se navic pro fadu podnika staly kritickym problémem
vzhledem k postupujici globalizaci primyslu. Ttebaze se klade velky diiraz na oblasti jako je
kvalita a zékaznicky servis, snizovani nakladii se povazuje za nejvyznamnégjsi faktor.
Globalizace ovlivnila logistiku nartistem konkurence a propojovanim trhd, coz nuti
management firem, aby hledaly nové moznosti, jak se odlisit. Zamé&fuji se na oblast logistiky,
schopen pln¢ vyuzit globalnich piilezitosti, potiebuje kvalitni logisticky systém vcetné
kvalifikovanych odbornikii.

Procesni fizeni se v logistice uplatiiuje jiz fadu let a stejné tak i controlling. Controlling je
obecna metoda, kted sleduje odchylky od plant s cilem je napravovat v jakékoli podnikové
¢innosti a ktera se stala béznou soucasti podnikovych ekonomik rozvinutych zemi v USA
i zapadni Evropé. Pro Ceskou republiku je to metoda pomérné nova, pouzivana zejména ve
vétSich nadnarodnich spolecnostech. K jejimu vétsimu rozsiteni zde zatim nedoslo. Proto byla
vyzkumna ¢ast zamétena timto smérem, aby u €innosti, kterd je dosti rozsifend bylo zjiSténo,
zda a jak podniky controlling vyuzivaji.

Tato monografie se od ostatnich publikaci, které jsou zaméfeny na stejné téma, odliSuje tim,
ze se soustied’uje na praktické vyuziti informaénich systému. Jsou zde dale piedlozeny
vysledky vyzkumu, na jehoz zakladé byly stanoveny praktické dopady s ohledem na aplikaci
metod logistického controllingu a zfizovani/neziizovani specializovanych logistickych
a controllingovych pracovist’.

Tato Cast je zaméfena na Setfeni u vzorku firem, které je vénovano analyze podniku zejména
Z pohledu logistiky a systému jejiho sledovani, jakozto pon¢kud opomijené firemni aktivity.
Zkoumadna je v ném vazba velikosti podniku a vytvéieni logistickych oddéleni, to, co podniky
Z logistiky vyuzivaji a sleduji a jak se tato ¢innost promita do zkvalithovani jejich Cinnosti,
zda pocit'uji nedostatecnost svého informacniho systému nebo jsou s jeho funkci spokojeny,
vazby na plnéni operativnich a strategickych cili atd.



1 Podnikatelsky subjekt jako ekonomicky systém

1.1. Ekonomicky systém a ekonomicky objekt

Pojem ekonomicky systém tvoii zaklad pro vymezeni pojmu ekonomicky objekt. Tento
pojem je, mozno Ve vSeobecnosti definovat jako zvlastni mnozinu socialnich (spolec¢enskych,
ekonomickych) instituci zabirajicich se vyrobou, distribuci a spotfebou zbozi a sluzeb v ramci
urcité spolecnosti. Ekonomicky systém se sestava z lidi a instituci, pficemz Vv sob& zahrnuje
vztahy mezi nimi a jejich vztahy k vyrobnim zdrojtim.

Na druhé strané ekonomicky systém piedstavuje mnozinu metod a standardd, prostifednictvim
kterych spole¢nost rozhoduje o vlastnickych vztazich a ptidélovani ekonomickych zdrojt.

1.2 Podnikatelsky subjekt a jeho zakladni charakteristika
1.2.1 Zakladni orientace a piedmétné oblasti podnikani

Podstatou procesniho fizeni je orientace na zefektiviiovani procest, které jsou pro kazdou
firmu vice méné specifické. Procesni management ptfedstavuje systematickou identifikaci,
vizualizaci, méfeni, hodnoceni a neustalé zlepSovani podnikovych procest s vyuzitim metod
a principl, které jsou zaloZeny na procesnim ptistupu.

Pfi uplatiiovani procesniho managementu je kladen zna¢ny diiraz na dostate¢né zvladnuté
informacni systémy (zajisténi informaci v pottebném mnozstvi a kvalité) a uroven lidskych
zdroji. (Rolinek, 2008).

Kazdy ekonomicky objekt se vyznauje svoji zakladni orientaci (mission statement), ktera
nachazi svtj odraz ve strategii podnikani a promita se do piredmétnych oblasti podnikani
daného podnikatelského subjektu (objectives) arealizuje se prostiednictvim ¢innosti
(activities), kter¢ je tfeba vykonat s cilem jejiho naplnéni. Strategii je mozno chapat jako
komplot (ploy) neboli planovany manévr, nebo model chovani organizace (pattern) ve vztahu
k jeho historickému vyvoji nebo jako pozici, vyzdvihujici vyznam vyrobkt dodavanych na
specificky trh a kone¢né jako charakter organizace (Rolinek, 2008).

Pii realizaci vzpominanych cCinnosti probihaji procesy, které Se vyznacuji vice vrstvovou
hierarchicky uspotfadanou strukturou aobecné se ¢leni na mosné (core), hlavni (main)
a podpirné (supporting) byznys procesy, pficemz vyjimecné postaveni maji Fidici procesy
(management processes). Byznys procesy se vyznacuji vertikalni a horizontalni strukturou.
Z pohledu vertikalni struktury se byznys procesy ¢leni na hlavni, podiizené a elementarni’.
Horizontalni strukturu byznys procesu tvoti funkce, které umoziuji generovat pozadované
vystupy na zaklad¢ pfedem definovanych vstupi, a také samotné vstupy a vystupy. Mnozina
takto koncipovanych byznys procest piedstavuje systém Fizeni (Fidici systém) aplikovany na
Fizeny systém (samotny podnikatelsky subjekt — reprezentovany budovami a vyrobnimi
a technologickymi zafizenimi). Pojmy fizeny afidici systém tvoii dialektickou jednotu
a je nemozné je od sebe odd¢lit.

Je vSeobecn¢ znamé, Zze procesy probihajici v ramci daného podnikatelského subjektu
nemohou tadné probihat bez adekvatni informaéni podpory (information support), kterou

! Pod pojmem elementéarni byznys procesy rozumime také byznys procesy, které uz neni mozno dale ¢lenit na
podtizené, nebot takové ¢lenéni nema prakticky vyznam.
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zabezpeCuji prislusné informacni systémy (information systems). Tyto systémy se téz
vyznacuji vicevrstvou hierarchicky uspofadanou strukturou aodvozuji se z informadéni
strategie podniku (information strategy), ktera vychazi z jiz vzpominané strategie podnikani
(Stasak, 2010).

Na druhé stran¢, z hlediska vertikalni struktury byznys procesit Nosné byznys procesy jsou na
vrcholu hierarchického diagramu, hlavni procesy jsou piimo podiizené nosnym byznys
procesim a ty se pak dale ¢leni na podrizené procesy (Sub-processes) a procesy, které jiz
neni mozné dale ¢lenit (nebo to z praktického hlediska nema vyznam) anazyvaji Se
elementarni procesy (elementary processes). Kazdy proces, probihajici na kterékoliv
hierarchické trovni vramci podnikani, vyzaduje uréitou informacni podporu, kterou
poskytuje informacni systém vyznacujici se taktéz vicevrstvou hierarchicky uspotfadanou
strukturou, pficemz hlavnim procesim odpovidaji podsystémy (subsystems) podiizenym
procesim komponenty (components) aelementarnim procesaim moduly (modules)
piislusného informacéniho systému. Dale je mozné je ¢lenit podle potieby na dalsi podiizené
moduly (Stasak, 2010).

1.2.2 Pohled do historie

Rizeni podnikovych procesti nabira na dilezitosti v celosvétovém méfitku. Vyvoj fizeni
podnikovych procest piechazi postupné od fungovani izolovanych procest (nakup, prodej,
vyroba) ke komplexnosti fidicich procesi. Po druhé svétové valce se systémy manaZerské
kvality soustted’ovaly na vlastnosti vyrobku. Potieba stabilizovat kvalitu vyrobku vedla v 70.
letech 20. stoleti k postupné orientaci managementu na procesy vyrobniho charakteru.
Zakladni myslenkou bylo: kvalita vyrobku je do zna¢né miry pfeduréena kvalitou procesu,
kterym je potiebné vénovat nalezitou pozornost. Konec 80. let 20. stoleti znamenal dalsi
posun V fizeni organizaci. Jednotlivé podniky pochopily vyznam zékaznika a Svou pozornost
zacCaly orientovat na ného a jeho pozadavky, protoze zakaznik je ten, kdo rozhoduje, zda je
vyrobek kvalitni. V 90. letech 20. stoleti se zacaly podniky vazné zaobirat i dodavatelskymi
vztahy, ponévadz se Casto stavalo, ze kvalita vstupi Vv této oblasti byla nedostatecna.
V soucCasnosti Se organizace orientuji nejen na vnitini procesy, ale i na vné&jsi (Harausova,
2014).

r ~r

1.2.3 Funkéni versus procesni Fizeni

V podnicich se az do soucasnosti pouzivaly organiza¢ni struktury, zaméfené na jednotlivé
funkce. Vétsina organizacnich struktur vychazi z koncepce funkci a jsou organizované na
zéakladé specialistl, ktefi vykonavaji specializované tulohy. Toto funkéni fizeni vytvari celou
fadu problémi:

e jednotlivé funkce jsou lokaln¢ omezené,

e existuje destruktivni konkurence mezi jednotlivymi funkcemi a nedostate¢na
komunikace mezi utvary.

Porovnanim funk¢niho a procesniho fizeni se dospélo ke zjisténi, ze rozdily mezi obéma typy
fizeni jsou tyto (Harausova 2014):

e Pii funkénim fizeni se vyuziva vertikdlni organizacni struktura s vicestupniovym
fizenim, existuje zde specializované odborné utvary, které fidi specialisté
S ptislusnou pravomoci. Béhem procesniho fizeni se vyuziva plocha organizacni
struktura, jsou ziizované skupiny, které se podileji na tizeni jednotlivych procest
a na feseni vzniklych problému.
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e Pii funkénim fizeni dochazi k nedostatecnému delegovani pravomoci. Jednou ze
zasad procesniho fFizeni je delegovani pravomoci na zameéstnance, ktefi jsou
zodpovédni za jimi fizeny podnikovy proces.

e Dalsi vyznamny rozdil je v komunikaci. Jestlize je béhem procesniho Fizeni, iroven
komunikace mezi zaméstnanci vysoka, pii funkénim zpusobu fizeni je komunikace
mezi jednotlivymi specializovanymi Gtvary omezena a nékdy zcela chybi.

e Pii procesnim fizeni dochazi k volnému toku informaci na rozdil od funk¢niho
fizeni, kde je tento tok velmi pomaly a omezeny.

r wr

1.2.4 Procesni Fizeni - vymezeni pojmu

Pojem procesni fFizeni vychazi z pozadavku, ze zadny byznys proces, ktery probiha
V podminkéch daného podnikatelského subjektu, nesmi ziistat osamoceny, tj. nesmi nastat
situace, ze by za predmétny byznys proces nebyl nikdo zodpovédny (véetné jeho tadné
a efektivni funkcionality, jakoz i odpovidajici informaéni a znalostni podpory), a to bud’ jako
vlastnik, provozovatel anebo vykonavatel.

1.2.5 Piechod podniku od funkéniho K procesnimu Fizeni

dnesnich podnikt. Vyzaduje zasadni zménu organizaéni struktury a tyka se celého podniku
aveskerych jeho zaméstnanci. Vseobecna metodologie ¢leni ptechod od funkéniho
k procesnimu fizeni do osmi krokd (Harausova 2014)

e Procesni fizeni a procesy podniku, které je potiebné ze strany vrcholového
managementu nejprve definovat.

e Urcit transformacéni tymy, které buduji jednotlivé prvky funkéniho fizeni a méni je
na prvky procesniho fizeni.

e Uskutecnit trénovani prace s procesy.
e Definovat métitelné ukazatele (¢asové, finanéni, atd).

e Detailni seznameni pracovnikii se zménou — na Skolenich a seminafich,
organizovanych vrcholovym managementem.

e Vybér pracovnik, kteti se budou podilet na procesnim tizeni.

e V dob¢ piechodného obdobi by oba systémy (funkéni i procesni) mély pracovat
soub&zné.

e Uskutec¢nit zménu organizacni struktury.

Existuji tfi moznosti feSeni organiza¢nich problémi, které maji mezifunkéni charakter
(Harausova 2014).

e Mezi funkéni feSeni problémi patii bud’ pouziti tradiéni struktury feSeni anebo
pouziti systematického pfistupu, tedy fizeni podnikovych procesi.

e Definovani a fizeni procest, které vyzaduje presné definovani pftislusného
podnikového procesu.

e Procesni struktury, které by mély byt vybudované na existujicich podnikovych
procesech.
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Pokud se podnik rozhodne pro piechod na procesni fizeni, mél by brat v tivahu:
e Pozadavky zdkaznika — Jaké maji zdkaznici potieby.
e Produkt — Jakym produktem zakaznika uspokoji.
e Proces — Jakym zptisobem poskytne produkt.
e Zdroje — Co vsechno k tomu potiebuje.

e Da se konstatovat, Ze podnikové procesy jsou jakoby nervovym systémem kazdého
podnikani, a ze uspéch kteréhokoliv podniku zavisi predevsim na jejich kvalité.

e Piinosy procesniho fizeni jsou v moznosti jejich vyuziti ve strategickém fizeni
podniku, v zavadéni reengineeringu podnikovych procest, V neustalém zlepSovani
podnikovych procesid, v hodnoceni rentability vysledné produkce a v provoznim
fizeni naklada.

Vysledkem analyzy byznys procesu, realizovanych pti ptechodu od funkéniho K procesnimu
fizeni, je mapa byznys procest.

Mapa byznys procesu

Byznys procesy probihajici v ramci kteréhokoliv podnikatelského subjektu (dale jen firma)
vychazeji zjeho zékladni orientace apiedmétnych oblasti podnikani, které tvoii jadro
strategie podnikani firmy, pticemz strategické ukazatele a jejich hodnoty, spolu se seznamem
nosnych (core), hlavnich apodpornych procesi jsou zakladnim vystupem z piedmétné
strategie. Knému Ize pficlenit jeSt€ vyrobni sortiment, ptipadné strukturu produkce.
Nedélitelnou soucast vzpominaného dokumentu tvoii taktéz ramcovy néavrh organizacni
struktury firmy (Stasak, 2011). Kazda z téchto polozek se ¢leni na dalsi podiizené polozky.
Struktura ramcové mapy byznys procesu je ziejma z obr. 1-5.

Obr. 1-1: Struktura ramcové mapy byznys procesii

Mapa byznys
procesu

MNosné (core)
byznys procesy

Strategie

Strategické cile
kvantifikace

Strategické cile
(kvalitativni,
verbalni) popis

Hlavni byznys
procesy

Vykonné
byznys procesy

Vyrobni
sortiment

Organizacni
strukiura

Strategicky cil
tast 3
(kvantifikace pomoci

Strategicky cil Strategicky cil
c¢ast 1 cast 2

(gnrogenem jgzype (Iwantiﬂk:ace pomaoci ukazateld)
(Ceském, anglickém, ukazatell) - fetirec, kigfisowsi s Pod -
atd.})) - e torbou piidané hodnoty odporne
- nazew - popis byznys procesy
- podnazev - m&fidlo {mérmni jednotica)
- zaékladni charakteristka - waha (%]
- deplfiujicl informace - realizadni opatfeni
—
Byznys proces ; ; i (pF Organizaéni struktura
- Druh (nosni, hlavni, podporni} _Sommegi:ymbk" (prenled) - g Organizaéni jednotka,
- Ihnlj?ntlﬂkator - Identific&tor (JKV, intermi) - Funkce,
- azev - e - Postaveni,
- Predmétni oblast |- Pops - Doplfiujici informace
- Strategicky ukazatel - Deplfujic informace
- Maode (typ, identifikator, doplfiujici :TDE:;:@
informace) - Wk resy
- Crdpovédnost (org Gtvar, funkce, Multimedia

postaveni, doplfujic, infformace)

Zdroj: Stasak (2011) - modifikovan
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2 Rizeni a sprava byznys procest
2.1 Pojmy a principy

Proces je pojem, ktery se pouziva v riznych vyznamech. V realném svété existuje vice typu
procesut, napiiklad chemicky proces, vyrobni proces, biologicky proces, technologicky proces
nebo napfiiklad proces jako béh aplikace (software).

vvvvvv 4

Z hlediska fizeni a funkcionality organizace je nejdilezitéjsi vyklad procesu jako toku prace
nebo cinnosti. (tzv. business process, podnikovy proces, obchodni procesy atd. Pro byznys
proces existuje cela fada definici.

Podle normy STN EN ISO 9001 je proces definovan jako “soubor vzdjemné pisobicich
Ginnosti, které promeéni vstupy na vystupy

Hammer & Champy (1996) definuji proces takto: "Proces je soubor cinnosti, ktery vyzaduje
jeden nebo vice druha vstupu a tvorii vystup, ktery md pro zdkaznika hodnotu”.

Procesy existuji uvnitt kazdé organizace i mezi jednotlivymi organizacemi at’ jsou fizené
nebo ne. Vzdy dochazi k néjakému toku prace a ¢innosti od jednoho ¢lovéka k druhému.
Kazdy den jsme vsichni ucastnici nejruznéjsich procest, bud’ si to uvédomujeme, nebo ne.
Procesy Vv organizacich mohou byt fizené riznym zptsobem, pro opakované a stejné procesy
naptiklad proces zalozeni uctu v bance) se uplatiluje procesni Fizeni (proces management)
Naopak pro ftizeni procesd, které jsou unikatni, napiiklad procesy implementace nového
informac¢niho systému, je uplatiiované projektové fizeni (project management - CP, 2014).

Vyuziti procesi v praxi.

Kazda organizace je v podstaté organizovana soustava procesu a cinnosti, které na sebe
vzajemné navazuji a spolupracuji. Aby dosahla svych cilti, musi je fidit, aby byly vykonavané
efektivné a ucelné. Analyza, poznani, fizeni a zlepSovani procesa je proto kazdodenni naplni
prace vSech pracovnikd organizace a zejména manazert. Pro analyzu procesti organizace
vyuzivaji rizné metodiky a pfistupy, trvalé zlepSovani je soucasti fizeni kvality, rizik
I inovaci. Za zlepSovani procesi ve své kompetenci jsou zodpovédni manazefi.

Rizeni procesii a ¢innosti v organizaci je piedevsim 0 organizovani, koordinovani a fizeni. Je
to jedna ze zakladnich kazdodennich aktivit manazerq, ale i ostatnich pracovnikd.

Rizeni procesti a ¢&innosti v organizaci je jednou z funkci managementu souvisice
s organizovanim. Prace lidi v organizacich se odehrava prostiednictvim jejich ¢innosti, Které
je potiebné rozvrhovat do organizacni struktury, a pfifazovat konkrétnim pracovnikiim, na
konkrétnich pracovnich mistech. Rovnéz jako Ccinnosti, existujicich pfirozené v kazdé
organizaci.

Z hlediska Fizeni ¢innosti a procesu existuji v organizaci zakladni dva pfistupy (CRP,
2014):

e Funkéni pristup (funkéni fizeni) - byl definovany uz v roce 1776 Adamem
Smithem a vychazi z tradi¢ni délby prace podle specializace. Je zaloZeny na
rozlozeni prace na nejjednodussi tkony tak, aby byly jednoduse realizovatelné
I nekvalifikovanymi pracovniky. Funk¢ni piistup vede k déleni prace s dirazem na
jednoduché c¢innosti. To vede k rozd€leni prace mezi organizac¢ni jednotky, které
Jjsou rozd¢lené na zakladé odbornosti — funkei.
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e Procesni piistup (procesni tizeni) - dava do poptedi toky ¢innosti jdouci napii¢
organizacemi, tedy procesy. Procesni pfistup je oproti tradi¢nimu vertikalnimu
a funkénimu pfistupu, zalozenému na navrhovani zmén formalnich organizacnich
struktur, zaméteny vice horizontalné - na procesy. Procesni piistup se stal doslova
hitem v 90. letech 20. stoleti, kdy se zacalo intenzivné hovofit 0 procesech
areengineeringu a to krom¢ jiného diky intenzivnimu nastupu modernich
informacnich a komunikaénich technologii, které umoznily radikéInéjsi zmény
procest Vv organizacich.

Pojem procesni Fizeni znamena, ze zadny byznys proces probihajici Vv podminkach
konkrétniho podnikatelského subjektu (dale jen podnik nebo firma) nesmi zlstat osamoceny,
tzn., nemuze nastat situace, aby za predmétny byznys proces nebyl nikdo odpovédny, ato
bud’ jako vlastnik, provozovatel nebo vykonavatel byznys procesu.

Kategorizace byznys procesi

Na byznys procesy se z hlediska jejich kategorizace mizeme podivat z vice hledisek. Prvni
z nich predstavuje vécné (piredmétné) hledisko, na zaklad¢ kterého Ize byznys procesy
kategorizovat nasledovné:

e Nosné (core) byznys procesy, které bezprostfedné ovliviuji plnéni ukazovatell
strategie podnikani dané firmy.

e Hlavni (main) byznys procesy, které bezprostfedné ovliviiuji funkcionalitu nosnych
(core) procest probihajici v podminkach dané firmy.

e Podpirné (supporting) byznys procesy, které pfimo ovliviiuji funkcionalitu
nosnych (core) a hlavnich (main) procest probihajicich v podminkach dané firmy.

e Procesy Fizeni (management) procesy, prostiednictvim kterych se zabezpeéuje
fizeni a sprava ptredchazejicich tiech skupin byznys proces.

Na fizeni a spravé byznys procesu se v ramci procesniho fizeni podileji vSichni zaméstnanci
(pracovnici) firmy, ato bud jako vlastnici, provozovatelé nebo vykonavatelé byznys
procest, pokud jde o fidici procesy, se skupina zaméstnanctl, zainteresovanych na jejich
spravé, oznacuje pojmem — vykonavatelé Fizeni_(management administrators). Ti se
vyskytuji ve tfech rovindch — operativni, taktick¢é a strategické. Zatimco operativni
management se zamétuje na cile kratkodobého charakteru (zpravidla do 1 roku), strategicky
management vytvari plany, strategie a vize dlouhodobé na nékolik let, nékdy 1 desetileti.
Taktickd uroven propojuje tyto casové horizonty krat§Simi Casovymi useky delSimi nez
U operativni Grovn¢ fizeni, zpravidla na 1 — 3 (4) roky.

Pro vytvéfeni strategii je zapotifebi mit dostatek informaci z vnéjSiho i1 vnitiniho prostiedi
firmy a vizi Jednémi ze zdkladnich metod, jak vytvaret vize a strategie jsou:
Funkéni analyza

Hlavnim cilem funkéni analyzy interniho podnikatelského prostiedi firmy je (Pandey, 2013):

e |dentifikovat rozhodujici silné a slabé stranky na zaklad¢ piislusnych funkénich
oblasti
e Funkce marketingu se pfitom pokladd za zakladni funkci, kterou je potfebné
prezkoumat, piedtim je potfebné vykonat tyto analyzy:
o Vprvnim kroku je tfeba vykonat analyzu relativni pozice na trhu, analyzu
zivotniho cyklu vrabénych vyrobka a podilu na trhu, jakoz i1 povésti firmy na
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trhu, analyzu vyjednavaci pozice na trhu, ale i analyzu moznosti prezentace
a prodeje svych vyrobkl a taktéz rozsah a hloubku portfolia vyrobkt a sluzeb.

o Vedruhém kroku je potiebné vykonat analyzu financnich aspektl, piicemz je
tieba zaméfit predevsim na finance jako zdroj pro podnikani a zdroj prosperity,
finan¢ni toky, navratnost kapitalu, relativni efektivnost vazanych prostiedkd,
pfijmy z akcii, hranice finan¢ni bezpecnosti, fizeni a sprava financi jakoZz
i struktura schopnosti a kompetenci ve vztahu k hospodateni s financemi.

o Daéle je potfebné vykonat analyzy, které se vazou k provozni efektivnosti:
provozni efektivnost (jako silné stranka firmy), jeji umistnéni a stafi, pozadavky
na produktivitu, kvalitu a spolehlivost provoznich vynost, provozni flexibilitu,
efektivnost a navratnost nakladi

o Ve ¢tvrtém kroku je potfebné vykonat analyzy, které se vazou k technologickym
oblastem: technologické oblasti jako zdroj podnikani, jejich typy a komplexnost,
vyzkum a vyvoj technologii, schopnost fidit zmény a zavadéni novych vyrobkd,
potieba neustalych inovaci a investovani do inovaci.

o Vpatém kroku je potfebné vykonat analyzy, které se vazi k personalnimu
zabezpeceni podnikani (human resources), které by mélo byt silnou strankou
firmy. Pfitom je potfebné zohlednit aspekty struktury personalniho zabezpeceni,
vzdélani (teoretické znalosti, praktické zruc¢nosti, kompetence zkuSenosti),
kvalita a produktivita pracovnich sil, postoje akultura zaméstnanci a jejich
flexibilita, atd.

Je samoziejmé, ze zminované faktory pfedstavuji jen urcitou cast a jsou zde dalsi faktory
a aspekty, které presahuji ramec této publikace.

Analyza kli¢ovych faktora uspéchu (Key Success Factor Analysis)

Kli¢ové faktory uspéchu nebo kritické faktory tuspéchu (dale jen faktory KSF) jsou
definované jako limitovany pocet oblasti, které zabezpecuji konkurenéni vyhody a vykonnost
pro dany podnikatelsky subjekt (firmu) (Rockart, 1986). Na druhé stran¢ kritické faktory
usp&chu (KSF) jsou definované jako ty charakteristiky, podminky anebo promé&nné, které
jsou-li spravné stanovené, udrzované a spravované, mohou mit vyznamny dopad na uspésnost
firmy z hlediska jejich pozice v konkuren¢nim prostiedi (Amberg, 2005).

Kombinace dileZitych fakti s cilem splnit jeden anebo vice poZadovanych cilli podnikéni se
poklada za klicové faktory uspéchu (KSF), které se vyznacuji dimenzemi definovanymi takto:
e Hierarchie versus skupina KSF (Rockart , Amberg, 2005)
e Piechodné anebo stabilni KSF (Khandewal 1992),
e Strategické versus taktické KSF (Esteves, 2004, Ward, 1990)
e Predpokladané (vnimané) versus aktualni KSF

o Benefity (Rockart (1979, Amberg, 2005).

Analyza faktori KSF

Spravna implementace planu ma rozhodujici dopad na uspéch v podnikatelskych aktivitach
firmy. V souvislosti stim je potfebné analyzovat jednotlivé prvky planu, které zahrnuji
Vv pfedmétné oblasti podnikani, rozhodujici kli¢ové polozky a tymovou inovaci. V prvni etapé
planovani je potfebné urcit méfitelné predmétné oblasti, které lze monitorovat, a které
poskytuji prostfedky na nastaveni jednotlivych polozek planu, scilem zabezpecit
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plnohodnotnou implementaci projektu (Oster, 2014). Pfedmétna analyza probihd ve dvou
krocich.

V prvnim kroku souvisejicim s analyzou faktort KSF je potiebné identifikovat predmétné
oblasti projektu. Konkrétni oblast se identifikuje prostiednictvim méfitelnych hodnot, které
chceme dosahnout. Naptiklad oblast oznacena jako cviceni odezvy na nouzové situace muze
identifikovat roli vSech téch, ktefi na né reaguji a jsou schopni reagovat (napf. na rozliti
nebezpené chemikalie). V ramci tohoto scénafe bychom méli byt schopni analyzovat
schopnosti téch, ktefi jsou schopni na tuto situaci reagovat s cilem zachranit Zivoty a omezit
poskozeni zivotniho prosttedi.

Ve druhém kroku souvisejicim s analyzou faktora KSF je potfebné identifikovat také sporné
zalezitosti, jez by se mély vyiesit po splnéni (naplnéni) jednotlivych piedmétnych oblasti.
Tyto zalezitosti maji pomoci predejit zahrnuti neadekvatnich zdroji, nedostatku
kvalifikovanych sil anebo nepfesné prognézy chovani trhu. Odpovidajici pfistup
k identifikovani a analyze téchto zaleZitosti miize mit za nasledek podnét na ustanoveni tymu
vybavenych schopnostmi podivat se na plan ze vSech moznych thlu. Poté, co veskeré mozné
obtize byly identifikované, bychom méli byt schopni vytvofit vzory jednani pro zvladnuti
kazdé vyzvy (Oster, 2014).

Analyza portfolia — vymezeni pojmu

Jedna se o proces, sméfujici k udrzeni vynost a bezpe¢nému podnikani. Navratnost investic
smétujicich k udrzeni rovnovahy mezi toleranci rizika a optimalnim udrzenim vztahu mezi
rizikem a navratnosti investic se nazyva analyza portfolia. Pfedmétna analyza se vykonava
Vv pravidelnych intervalech a investorim umoziluje nastavit prifazeni portfolia ve vztahu
K riznym druhtim investic v souladu se zménami podminek na trhu anebo zménami, které
nastaly u samotnych investort

Obé vySe uvedené metody, tj. analyza KSF a analyza portfolia maji za cil analyzovat
podnikové procesy (takovych metod je cela fada) a pokud vyjde najevo, Ze soucasné procesy
jsou nedostateéné, skytaji n¢jaké rezervy nebo jsou zcela chybné naplanovany, dochazi
k tomu, Ze podnik uvaZzuje o projektu zmény, kterym by byla situace napravena. Takovy
projekt tfeba fadné€ naplanovat a zorganizovat. Dosazeni cile - vysledkii projektu - je vzdy
omezeno Casem a limitovanymi vstupy (penézi). Trojimperativ projektu slouzi k popisu
nejvyznamnéjSich vztahii mezi vysledky projektu, ndklady projektu a naplanovanym casem.
V trojimperativu plati vztah, kdy ¢as a néklady jsou cileny za u¢elem minimalizace a naopak
vysledky projektu ve smyslu maximalizace.

V prubéhu realizace je tieba projekt sledovat a porovnavat pribéh projektu s planem. Na
zaklad¢ zjisténych odchylek od planu, ptipadné pfi realizovanych zménach, je tteba provadét
korekéni opatieni. Pii velkych zménéch je tieba upravit i zakladni plan projektu.

Pouzivani diagrami pfi realizaci projektu je vhodné, protoze zajistuji v§echny nezbytnosti pro
fizeni projektu ve smyslu splnéni jeho cili. Piehlednost diagramu podporuje provedeni
dostate¢né rychlych rozhodnuti v kritickych situacich. Piehlednost diagramu je flexibilni
a obsahuje vazby, které vzajemné podporuji analytické potieby manaZera projektu.

Ganttliv diagram se vyuziva pii fizeni projekti pro grafické znazornéni naplanovani
posloupnosti ¢innosti ve vztahu k ¢asovému horizontu. Je jednim z nejvice pouzivanych
a propracovanych diagrami, které ma Siroké rozpéti a pouziti a t€si se oblibé u projektovych
manazeru.

Diagramy ¢i grafickd znazornéni jsou v dnesni dobé velmi ¢asto vyuzivany, jsou jednoduché,
daji se snadno vytvofit a pro jejich pochopeni neni tfeba zddné zvlastni odborné kvalifikace.
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Jsou ptehledné z hlediska grafického zpracovani (reprezentace Casového planu). Umoziiuji
sledovat, které Cinnosti v projektu se v konkrétnim case provadi a zaroven je zobrazen
| vzajemny vztah mezi ¢innostmi.

Zpracovavaji se pro riznou rozliSovaci uroven fizeni, kdy vedouci projektu pracuje
s diagramem vyssi urovng, kdy jednotlivé ¢innosti prezentuji podprojekty. Pracovnici na nizsi
urovni fizeni projektu, ktefi jsou zodpovédni za vystupy z podprojekti, dil¢ich projektovych
aktivit, maji k dispozici grafické zndzornéni jednotlivych projektovych etap s detailnéjSim
popisem provadénych Cinnosti.

Obr. 2-1: Priklad Ganttova diagramu

Termin | Termin | Termin | Termin | Termin | Termin | Termin | Termin | Termin
T1 T2 T3 T4 T5 T6 T7 T8 T9

Ukol:
A

Ukol:

-
|
B

C

Ukol: [
I

Ukol:
D

Ukol: I
E

LS ———————
F

Zdroj: Viastni

Grafy a diagramy maji také slaba mista. Nezobrazuji zavislosti mezi jednotlivymi ukoly
azménami v poméru k délce nebo zacitku zadaného Ukolu, kdy se zbyvajici casti
harmonogramu nepromitaji do realizace uskutecnénych projektovych ¢innosti. Za
nedostate¢né u diagramu Ize povazovat také stav, kdy neni uvedeno zobrazeni zévislosti mezi
jednotlivymi segmenty, proto nelze posoudit udalost, ktera nastane v pribéhu fizeni projektu
jako nahodil4d zména.

Vyse uvedené problémy, slabd mist se snaZi odstranit sitové diagramy, mezi néZ patii:
e Metoda hodnoceni a kontroly projektu
e Metoda kritické cesty
e Metoda Sipkovych diagramil
e Metoda sitovych diagrami s roz§ifenymi moznostmi vazeb
e Metoda grafického hodnoceni a kontroly projektu

Manipulaci s grafy a diagramy velmi usnadiiuje specializovany pocitaCovy software, ktery
velmi Casto umoziuje priddvat do diagramu dalSi nezbytn€ nutné informace typu alokace
lidskych zdroji, ndkladli apod. NejrozsSitenéjSim programem uzpiisobenym pro tvorbu
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a vyuziti Ganttova diagramu je produkt Microsoft Project. Primarn¢€ je zaméfen na projektové
fizeni, jehoZ nedilnou soucésti tento diagram je. Dal$i z moznosti je vytvofit Ganttiv diagram
v Microsoft Excel napiiklad za pomoci Sablony Ganttova diagramu v Microsoft Excel.
Ptipadné vyuzit ke tvorbé LibreOffice, OpenOffice.

Vyhody téchto metod zajiStuji vSechny nezbytnosti pro dosazeni cilii pfi zachovani vSech
narokdi na dodrZzeni harmonogramu a rozpoctu, dale ptehlednost diagramu podporuje
moznosti dostate¢né rychlych rozhodnuti v kritickych situacich, vazby umozniuji snadnou
udrzbu pti zménach a pohotovou podporu analyz rizik, poskytuje pohled na kritickou cestu
projektu.

Druhé hledisko, dulezité z hlediska kategorizace byznys procesi, ma bezprostiedni vztah
k jejich struktufe, rozliSujeme dva typy struktury byznys procesu:

e Vertikalni struktura
e Horizontalni struktura
Pokud hovoiime 0 vertikalni struktui'e byznys procesi, jejich ¢lenéni definujeme:

e Nosné byznys procesy — nachazejici se v nejvySe (nulté) hierarchické urovni,
respektuje se jejich predmétné hledisko, tak jak je uvedené vyse.

e Hlavni byznys procesy — nachazejici se na prvni hierarchické trovni (jsou
bezprosttedné podiizené nosnym procesim), respektuje se jejich pifedmétné
hledisko, tak jak je uvedené vyse.

e Podiizené (subordinated) — nachazejici se na libovolné hierarchické trovni (a mezi

nimi je vztah hierarchické podfizenosti), z predmétného hlediska k nim Ize zatadit
i podpurné byznys procesy

e Elementarni (elementary) - nachazejici se na nejnizsi hierarchické urovni a jsou to
ty procesy, které uz nelze dale ¢lenit na podiizené, protoze takové ¢lenéni nema
prakticky vyznam.

Jestlize hovotime o horizontalni struktufe byznys procest, je potiebné definovat tyto prvky
jejich struktury:

e Vystupy (outputs) — maji tyto procesy generovat

e Vstupy (inputs) — jsou potiebné na to, aby predmétny byznys proces mohl
generovat pozadované vystupy

e Funkce (functions) — zabezpecuji transformaci vstupti na pozadované vystupy?
Impulzem pro zahajeni chodu jakéhokoli procesu je udalost (event).

Na druhé strané vstupy, vystupy a funkce byznys procesu se daji kvantifikovat pomoci
atributli s riznymi hodnotami a vlastnostmi — mnozina téchto atributl je znama pod nazvem
metrika byznys procest (business process metrics).

Obor, ktery se zaobira kvantifikaci a modelovanim byznys procesti se nazyva — Business
Process Intelligence.

2 Kazda funkce v ramci daného byznys procesu mé svoje odpovidajici vystupy.
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Mapovani byznys procest

Cilem mapovani byznys procest je zabezpelit, aby probihaly transparentné a efektivné.
V souvislosti s tim, Gc¢astnici mapovanim byznys procesu vytvaieji pracovni tymy S cilem
detailn¢ informovat o pribéhu procesd, které aktualné probihaji v podminkach daného
podnikatelského subjektu (firmy) a zobrazuji jejich strukturu a funkcionalitu graficky, véetné
uloh aroli, které spribéhem procest souvisi, ato na bazi aktualnich udaji ziskanych
z procesu. Dulezitym krokem pii mapovani byznys procesu je identifikace aktualni situace,
ktera pomaha identifikovat kritické oblasti, jakoz i potencialni moznosti zlepSeni procest.
Tento krok tvoii zaklad pro definovani cili, které se timto maji dosahnout, jakoz i tkolu,
které je potfebné Vv souvislosti stim realizovat, s cilem dosahnout pozadovanych vysledkt
(PMAP, 2014).

Mapovani byznys procest se realizuje prostifednictvim procesnich map, v ramci kterych lze
podchytit aktivity souvisejici s procesem, vcetné vstupu, vystupt, funkei, atd. Hlavnim
poslanim procesni mapy je zobrazit relevantni byznys procesy tak, aby jednotlivci, kteti se na
nich ztcastnuji, chapali svoje specifické role v ramci cely struktury a funkcionality byznys
procesu. V souvislosti s tim vystupuje do popiedi pojem mapa byznys procest, jakoz i pojmy
ramcova a detailni mapa byznys procesu (Stasak, 2011). Na vytvoteni mapy byznys procest
navazuje vytvaieni modelti — modelovani byznys procest.

Modelovani byznys procesi

Modelovani byznys procesi piedstavuje dulezitou a dominantni slozku tspé$ného fizeni
a spravy byznys procesu. Jeho cilem je zmapovat byznys procesy probihajici v podminkach
vybraného podnikatelského subjektu (firmy), s cilem vytvotit zakladnu pro zlepSovani byznys
procesu Vv buducnosti. P¥i modelovani procest Se vyuziva standardni notifikace znama pod
zkratkou BPMN3,

Controlling byznys procesu

Controlling je systém, ktery ptipravuje finan¢ni i nefinan¢ni vystupy bez jakychkoliv vngjsich
pravidel a zakond pro manazerské rozhodnuti, planovani a vyhodnocovani, slouzi tedy pro
vnitini fizeni spolecnosti. U procesniho controllingu cely koncept navrhu vychéazi z procest
organizace.

vvvvv

controlling dava navrhy na opatieni, koriguje cile a navrhuje nova tfeseni. V Sir§im pohledu,
controlling analyzuje odchylky a jejich pfi¢iny. V uzsim pohledu, controlling stanovuje
veli¢iny kontroly a porovnava planované a skutecné veli¢iny kontroly. Této problematice se
bude vice vénovat zadvérecna kapitola této publikace.

2.2 Modelovani byznys procesi - jeho postaveni a ulohy v systému Fizeni a spravy
byznys procesi

2.2.1 Od mapovani k modelovani byznys procest

Mapovani byznys procest se da chapat jako postup ¢innosti, které vedou k pochopeni toho, co
se vramci mapovaného byznys procesu déje, kdo je za chod predmétného procesu

3 Skratka BPMN pochazi z anglického nazvu Business Process Modeling Notation a piedstavuje metodu na
grafické znazornovani struktury vlastnosti a funkcionality byznys procest. Pfedmétnou metodu vyvinula
instituce BPMI — Business Process Management Initiative a o jeji tdrzbu a rozvoj se stara instituce OMG
(Object Management Group)
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zodpovédny ajaké legislativni atechnické normy astandardy se musi dodrzet pfi
provozovani byznys procesu, ktery je predmétem mapovani. Mapovani byznys procest (dale
jen mapovani) ma bohatou historii a jeho pocatky sahaji do prvnich let 20. stoleti. Vysledkem
mapovani je dokument, ktery se nazyva procesni mapa. Hodnota procesni mapy je
determinovana tim, do jaké miry pomuze pochopit byznys proces, ktery je pfedmétem
mapovani. Procesni mapa také umozni vlastnikovi, provozovateli nebo vykonavateli
predmétného byznys procesu zlepsit jeho strukturu, vlastnosti a funkcionalitu, jakoz
I uspokojit pozadavky raznych autorit, ke kterym patii auditofi, certifika¢ni, a dalsi autority.
Z uvedeného vyplyva, Ze hlavnim divodem mapovani byznys procesia je snaha pochopit
strukturu, vlastnosti a funkcionalitu mapovaného byznys procesu.

Podle Stejskalové a Rolinka (2008) jsou v procesni mapé zachyceny jak procesy kli¢ové,
procest. Sestaveni prOcesni mapy je tvur¢i prace a vyzaduje dikladnou znalost fizeni
konkrétniho podniku.

Dulezitou ulohu sehrava hierarchické mapovani, které se od bézného mapovani 1isi tim, Ze
zadny jiny pfistup Kk mapovani neumoziuje poukazat na vztahy mezi nosnymi (hlavnimi)
a podparnymi byznys procesy a taktéz neumoziuje zabezpecit propojeni mezi jednotlivymi
funkcemi mapovaného byznys procesu adokumenty, které témto funkcim ptisluSeji.
Hierarchicka mapa byznys procesti umoziuje vizualni reprezentaci tokd uvniti zkoumaného
byznys procesu, ale i reprezentaci tokt vstuptu do procesu, jakoz i vystupu z procesu.
Mapovani byznys procesi umoziiuje organizovanym zpusobem zaznamenavat jednotlivé
¢innosti, které probihaji Vv organizaci, ptficemz kliCovym pfinosem mapovani je pomoci
manazerum ziskat ptehled 0 komplexnich byznys procesech (Pojasek, 2005). Potieba
mapovani byznys procesu vychazi taktéz z pozadavka normy 1SO 9000.

Ramcova mapa byznys procesi

Byznys procesy, probihajici v ramci kteréhokoliv podnikatelského subjektu (dale jen firma),
vychazeji z jeho zakladni orientace aptedmétnych oblasti podnikani, které tvoii jadro
strategie podnikani firmy. Strategické ukazatele a jejich hodnoty, spolu se seznamem nosnych
(core), hlavnich apodpurnych procest, jsou zakladnim vystupem z predmétné strategie.
Knému lze pficlenit také vyrobni sortiment, ptipadné strukturu produkce. Nedélitelnou
soucast vzpominané¢ho dokumentu tvofi taktéz ramcovy navrh organizacni struktury firmy.
Kazda z téchto polozek se €leni na dalsi podfizené polozky. Struktura ramcové mapy byznys
procesu je ziejma z obr. 2-2
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Obr. 2-2: Struktura ramcové mapy byznys procesii
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Zdroj: Stasdak (2011)

Ramcova mapa byznys procesu Klade duraz piedev$im na nosné a hlavni byznys procesy,
které se vramci této mapy popisuji verbalné a popis je zpravidla doplnény principialnim
schématem jejich vertikalni struktury, ato ve vztahu na strategické cile (popsané ve
vSeobecné ¢asti mapy) a odpovidajici strategické ukazatele. Na druhé stran¢, nosné a hlavni
byznys procesy se Vramci vzpominané ramcové mapy vy€lenuji i ve vztahu na vyrobni
sortiment, piipadné strukturu produkce a organiza¢ni strukturu firmy (viz obr. 2 - 2).
Podptrné byznys procesy jsou podchycené formou ptislusnych seznamd, které tvofi integralni
soucast ramcové mapy byznys procest.

Detailni mapa byznys procesi

Ramcova mapa byznys procest predstavuje vychodisko, pro vytvoteni detailni mapy. Detailni
mapa byznys procesu klade diraz predev$im na popis horizontalni struktury byznys procesi,
véetné jejich vstupt a vystupu, a na popis algoritmu (algoritma) funkcionality jednotlivych
funkci, ze kterych se kazdy byznys proces sklada. Jadro detailni mapy byznys procesi tvoii
jejich modely. Model kazdého byznys procesu se da reprezentovat vice nebo méné
jednoduchym diagramem, ktery ma slouzit pro ucely pochopeni zakonitosti jeho
funkcionality. Na druhé strané, model umoznuje zobrazit velmi komplexni procesy tak, aby
Jim rozuméli i méné technicky a informaticky zdatni uzivatelé (Owen & Raj, 2003). Jadrem
detailni mapy procest je detailni procesni diagram horizontalnich tokd doplnény o prvky,
které identifikuji kazdou polozku téchto toki a nazyvaji se popisky (labels). (Graham, 2004)
Na zakladé predchazejicich tivah a faktt muzeme detailni mapu byznys procesu definovat
nasledovné:
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2.2.2 Model architektury byznys procestu

Kazdy byznys proces se vyznacuje svoji vertikalni a horizontalni strukturou a mnozinou
pozadavkt na informac¢ni podporu, bez které zadny byznys proces nemutize pracovat korektné
a efektivné. Zadny byznys proces nemiize byt osamoceny, tedy nesmi nastat situace, ze by za
jeho funkcionalitu a vysledky jeho funkcionality (vystupy z BP), jakoz i za vstupy, které tento
BP pozaduje, nebyl nikdo zodpovédny. Je to zakladni princip procesniho fizeni podnikéni
kazdého podnikatelského subjektu, kazdy podnikatelsky subjekt se vyznaéuje vice nebo méné
¢lenitou organizacni strukturou, ktera tvofi pfislusné organiza¢né jednotky, ve kterych pracuji
uréeni zaméstnanci. Ve vztahu k predmétnému byznys procesu nebo mnoziné byznys procestu
mohou tito zaméstnanci vystupovat jako vlastnici, provozovatelé nebo vykonavatelé byznys
procesu.

Na tomto mist¢ dominantni ulohu sehrava fizeni zdokumentované BP, podchyceni vyse
uvedenych aspektii sehrava ulohu principialni dulezitosti atyto aspekty piedstavuji prvky
globalni architektury byznys procesi.

Kazdy byznys proces se vyznacuje horizontalni strukturou, jejiz zakladni prvky reprezentuji
vstupy, vystupy a jednotlivé funkce, ze kterych se predmétné byznys procesy skladaji. Tyto
prvky tzce souvisi s jednotlivymi pohledy na byznys procesy. Takto koncipované aspekty
predstavuji diléi architektury byznys procesi. Praxe ukazuje, ze oba dva vyse uvedené typy
architektury byznys procesi, je potiebné reprezentovat nejen kvalitativné (ve formé
grafického zobrazeni nebo textu psaného, v pfirozeném jazyce, ale i kvantitativné S vyuzitim
riznych druhtt matematického aparatu (napt. fuzzy mnozin). Takto koncipovana reprezentace
byznys procesti muize byt oznac¢ena za model architektury byznys procesii.

Pokud pouzijeme pro ucely vytvoieni modelu architektury byznys procesi piistup zalozeny
na grafické reprezentaci jednotlivych prvkt modelu architektury a budeme pritom respektovat
metodiku, kterou navrhl auvedl do praxe prof. Scheer, budeme hovofit 0 standardnim
pristupu (Stasak, 2010a) k modelovani byznys procesi ak tvorbé modelu architektury
byznys procest. Jestlize pouZijeme pro ucely vytvoieni modelu architektury byznys procesi,
piistup zaloZzeny na sémantické analyze textu, ktery model architektury popisuje, spolu
s prvky ontologie byznys procest a prvky umélé inteligence, budeme hovofit 0 sémantickém
a lingvistickém ptistupu k modelovani byznys procesi a k tvorbé modelu architektury byznys
procesu (Stasak, 2015).

2.2.3 Systém ATTIS — jeho postaveni a ulohy p¥i tvorbé mapy procesu, modelu
architektury a modelu konfigurace byznys procesia
Zakladni charakteristika

Systém ATTIS predstavuje mnozinu softwarovych nastroji slouzicich jako nastroje podpory
fizeni vykonnosti firem. Sklada se z trojice vzajemné propojenych moduli.

Patii k nim:
e BPM — procesni fizeni firmy
e MBO — méfeni vykonnosti podnikani v ramci firmy
e MOT - hodnoceni a motivace zaméstnancti

Uvedené moduly pracuji nad spole¢nou databazi MS SQL, ktera je spoleéna pro vsechny
uzivatele systému ATTIS, tito uzivatelé aktivné tvofi a popisuji procesni mapy a modeluji
organizacni Strukturu spole¢nosti. Soucasné definuji libovolny systém méfitelnych ukazateld
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vykonnosti (KPI) a na jeho zakladé méti a zlepSuji vykonnost firmy. Stanovuji personalni cile
a kompetence zaméstnanct a hodnoti jejich vykonnost v navaznosti na systém odménovani
zamestnancu.

Aplikace ATTIS 4 je plnohodnotnym nastupcem vsech ptredchéazejicich verzi ajde pfitom
0 uplné novou platformu pro fizeni vykonnosti firem. Zakladni ¢lenéni systému ATTIS na
moduly je dané tfemi vySe uvedenymi komponenty. Jeho dalsi ¢lenéni vychazi z konkrétni
funkcionality a pristupovych prav.

Soucasti systému ATTIS jsou aplikace (ATTIS, 2013):

e OSOBNI STRANKA, ktera obsahuje mnozinu dileZitych vystupi z pohledu
konkrétniho uZzivatele.

e ORG —organizacni struktura a s ni souvisejici ¢iselniky

e EDU - sprava moznosti nastaveni aplikace (uzivatelé, uzivatelské role, konfigurace,
atributy, apod.).

e ZDROJE - strukturovany ¢iselnik zdroju, které se vyskytuji napfi¢ v§emi modely
(dokumenty, odkazy, jiné hmotné a nehmotné zdroje).

K dal$im aplikacim patii: email notification, vyména udaji, definice fulltext, uzivatelské
rozlozeni, job scheduler, spravy a analyzy, state machine.

Systém ATTIS — jeho postaveni a ilohy p¥i tvorbé mapy byznys procesia

Vychazejice z popisu struktury, vlastnosti a funkcionality systému ATTIS uvedené
v dokumentaci, ktera tvoii integralni soucast jeho dodavky, je ziejmé, Ze jeho jadro tvofi
moduly BP a ORG, pticemz modul BP slouzi na grafickou reprezentaci modelu pfedmétného
byznys procesu a modul ORG slouzi na grafickou reprezentaci organizac¢ni struktury firmy
nebo spolecnosti, kde modelované byznys procesy probihaji a na grafickou reprezentaci
propojeni mezi modelovanymi byznys procesy a uvedenymi organiza¢nimi jednotkami.
K nim se jest¢ vaze modul PMCIS — ¢iselniky a PM-PRH ptehledy.

Avsak pti koncipovani modelu architektury byznys procest, probihajicich v podminkach
vybraného podnikatelského subjektu, prvofadnou ulohu sehrava komponent BPM, ktery
umoziuje vytvaiet modely byznys procesu reprezentujicich jak jejich vertikalni, tak
horizontalni strukturu, a to ve verbalni a grafické podobé (viz obr. 2- 3 a obr. 2- 4).

Obr. 2-3: Priklad verbalniho zobrazeni modelu byznys procesu s vyuzitim systému ATTIS

[ Proces - ATIIS 4 ==
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- 2@ X Q-G @ <] [Fiedat | \dl
avigace il e Cislo procesu Nazev Typ procesni... Vlastnik proc... Schvaleno Pocetpfiloh | MNadfazeny p... Podet vy... Pofetws... |
PM =
gl ad FIRMA firma | | 0
{3 Ciselnicy proc. madel Ll pos personalistka  Podpdmy 4000.02 person... [F] 0 FIRMA 0 0
{7 Pichiey @ R4 Hizeni dokument. . Ridici 3020.03 vedoc... | 0 FIRMA 1 0
._J‘ P03 Ekonomika Podptrny 4000.01 ekono... "] 1 FIRMA o 1]
._J 4 Ho1 Produkce Hlavni 3000.01 wyrobn... ™| 0 FIRMA 1] 1]
= 4 Hoz Expedice Hlavni 3030.01 vedouc. .. = 1 FIRMA 1] 1]
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Zdroj: Stasak (2013)
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Obr. 2-4: Priklad grafického zobrazeni modelu byznys procesu s vyuzitim systému ATTIS
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Podivejme se nyni, co systétm ATTIS umoznuje z hlediska tvorby ramcové a detailni mapy
byznys procesi.

Ramcova mapa byznys procesi - ¢ast strategické ukazatele

Pokud hovotime 0 struktuie ramcové mapy byznys procest, tak jak je reprezentovana na obr.
2-1 lze ftici, ze komponenty tykajici se strategie podnikani probihajiciho v podminkach
daného podniku, lze reprezentovat v systému ATTIS prostiednictvim modulu ATTIS MBO,
ktery predstavuje specialni nastroj na tvorbu a spravu systému méfeni vykonnosti vSech typtu
firem aspolecnosti alze ho také vyuzit na tvorbu systému méfeni vykonnosti podle
osvédéenych metod Management by Objectives nebo Balanced Scorecard, 1ze v ném tvofit
jakékoli jiné struktury ukazovateld, které se budou vyhodnocovat podle piedem stanovenych
Kritérii.

Na druhé strané je potiebné fici, ze tento systém neobsahuje funkce na tvorbu strategie
a monitorovani jejiho plnéni, tak jako systém ARIS v ramci modulu ARIS Business Strategy
Creator a neumoznuje ani simulaci ani optimalizaci ukazatell, reprezentujicich vykonnost
podnikani resp. monitorovani jejich plnéni.

Ramcova mapa byznys procesa - ¢ast nosné, hlavni a podpirné procesy

Tuto cast ramcové mapy byznys procest lze s vyuzitim systému ATTIS — ato modulu
ATTIS.BPM realizovat pomérné sofistikovan¢é. Modul je specializovany nastroj na analyzu,
navrhovani, popis a spravu firemnich procest.. Ptimé vazby modulu ATTIS.BPM do modulu
ATTIS.MBO umoziuji ptepojit procesni model se systémem méteni vykonnosti a ziskat tak
dilezité podklady pro hodnoceni procesni vykonnosti. Provazanost tohoto modulu s modulem
ATTIS.MBO umoziuje ziskat dilezit¢é podklady pro hodnoceni procesni vykonnosti.
Provazanost s modulem ATTIS.MOT, umoziuje spravé definovat kompetenéni modely
a optimalizovat pracovni naplné zaméstnanc.

Ramcova mapa byznys procesi - ¢asti Organizac¢ni struktury, vyrobniho sortimentu
a struktury produkce

Tato ¢ast ramcové mapy byznys procest se da s vyuzitim systému ATTIS — ato modulu
ATTIS.BPM, realizovat pomémé¢ sofistikované. Modul je specializovany nastroj na analyzu,
navrhovani, popis aspravu firemnich procest, ale i prvkd organizac¢ni struktury
podnikatelského subjektu, ato prostfednictvim modulu ATTIS.ORG. Casti vyrobniho
sortimentu a struktury produkce neni mozné reprezentovat prostiednictvim systému ATTIS.
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Systém ATTIS — jeho postaveni a ilohy p¥i tvorbé modelu architektury byznys procesi

Detailni mapa byznys procesu tvofi integralni soucast sémantického obsahu pojmu Model
architektury. V souvislosti stim, budeme v této podkapitole vénovat pozornost systému
ATTIS a jeho postaveni pii tvorbé detailni mapy byznys procest. Jadro detailni mapy byznys
procest jsou ¢tyfi pohledy na byznys procesy, tak jako je definuje metodika, kterou navrhl
Prof. Scheer atransformoval ji do systtmu ARIS. Jde o funk¢éni, procesni, datovy
a organiza¢ny pohled, jako pohled produkt — proces.

2.2.4 Aplikaé¢ni program ARIS Express — jeho postaveni a ilohy p¥i tvorbé
mapy procesua, modelu architektury a modelu konfigurace byznys
procesu

Aplika¢ni program ARIS Express - vSeobecna ¢ast

ARIS Express je zalozena na osvédcenych ARIS metodologiich a pfislusnych technik
modelovani byznys procest. Je produktem spolecnosti IDS Scheer. Systém oproti jinym
nabizi napt. organizacni strukturu, zdroje dat, vykony. Tyto rozdilné pohledy jsou vzajemné
provazany a poskytuji zdroj informaci pro fizeni podniku (Rolinek, 2008).

VyznaCuje se intuitivnim uZzivatelskym rozhranim. Jeho intuitivni uzivatelské rozhrani
anejnovejsi vylepseni v modelovani, ho pteduréuji k dosahovani okamzitych a piimych
vysledki. Prezentovana verze aplikace ARIS Express je dostupna bezplatné a je vhodna
predevsim pro Skoly a pro uzivatele, kteti jsou v oblasti BPM zacate¢niky. Vhodna je i pro
ptilezitostné uzivatele. Aplikace ARIS Express nema zadné omezeni v podobé Demo nebo
Trial verzi a mize v uréitém sméru poslouzit jako nahrada za jiné nastroje slouzici pro ucely
kresleni schémat byznys procesi. Kromé standardnich funkei, slouzicich pro tcely
modelovani byznys procesd, aplikace ARIS Express poskytuje navic nékolik funkci vhodnych
zejména Pro uzivatele, ktefi jsou v oblasti byznys proces modelovani zacate¢nici.

Inteligentni designe umoznuje uzivatelim podchytit informace ve firmé v podob¢ sestav,
podobnych vystuptim z tabulkového procesoru, coz jim umoziuje soustiedit se na obsah
anemusi Se starat o standardy modelovani, chovani a umisténi objektd. Model se generuje
okamzité po zadani potifebnych udaji a Ize ho téz okamzité zmenit.

Dalsi dulezitou pomuckou pro modelovani byznys procest, s pouzitim aplikace ARIS
Express, je vyuziti fragmentd modelu. Pfi vytvateni modelti procesi nebo organizaénich
struktur, se uzivatelé nepotiebuji starat o zazité konvence v modelovani nebo vicenasobné
modelovat stejnou kombinaci objektd. Pro tento ucel se daji definovat fragmenty jako
kombinace objektt, které se mohou opét pouzit na dalsi modelovani.

Vytvofeni obsahu modelt byznys procest s pouzitim aplikace ARIS Express, zahrnuje
koncept tzv. kontextové senzitivniho modelovani. ARIS Express se vyznacuje nastrojem
obsahujicim symboly, které se mohou pouzivat pro ucely propojeni aktualnich objekti a také
je mozné vytvareni a propojeni vicerych nebo vicenasobnych objektd. Vyse uvedené
moznosti modelovani jsou dostupné v ramci profesionalni ARIS platformy.

Pokud bychom nahlédli na zékladni pracovni plochu aplikace ARIS Express, vidéli bychom,
Ze S jeji pomoci mizeme vytvaret nasledujici typy modelu (Stasak, 2010a, Stasak, 2011):

e Model organiza¢niho schématu (Organizational chart),
e Model byznys procesu (Business process),

e Model IT infrastruktury (IT infrastructure),
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¢ Funkéni model byznys procesi (Process landscape),
e Datovy model (Data model),
e Systémovy model (System model).

Ramcova mapa byznys procesu

Vychazime-li z definice a struktury ramcové mapy byznys procest vidime, Ze klade diraz
nejen na strategické cile, na strategické ukazatele a jich popis, ale i na nosné a hlavni byznys
procesy, spolu s organiza¢ni strukturou firmy, vramci které pifedmétné byznys procesy
probihaji. Pii pohledu na tivodni pracovni plochu aplikace ARIS Express vidime, Ze pro ucely
zobrazeni jednotlivych aspektl, tykajicich se strategie a strategickych ukazatelti podnikani,
jako i nosnych a hlavnich byznys procest, lze pouzit komponent s nazvem ,,Whiteboard*,
jehoz pracovni plocha umoznuje zobrazit celkovy strategicky cil (Overall goal), dil¢i cile
(Goals) asnimi souvisici detaily (Details), nosné ahlavni procesy (v ramci polozky
Activities) a ukazatele KPI. Sortiment produkti (sluzeb) Ize zobrazit s pouzitim fragmentu
ARIS House. Pro ucely reprezentace ramcové organizaéni struktury firmy je v ramci aplikace
ARIS Express kdispozici komponent Organiza¢ni diagram. Zuvedeného vyplyva, ze
Ramcovou mapu byznys procesi lze s pouzitim aplikace ARIS Express vytvofit S pouzitim
téchto komponentu:

e Whiteboard
e General diagram (ARIS House)
e Organisational chart

Ptiklady uplatnéni uvedenych komponentd, pti tvorbé ramcové i detailni mapy vybranych
byznys procest, jsou uvedené v dalSich ¢astech publikace.

Detailni mapa byznys procesi

Pokud budeme vychazet z definice a struktury ramcové mapy byznys procest, je ziejmé, ze je
kladen diraz na zobrazeni vertikalni a horizontalni struktury byznys procest. Z globalni
architektury a dil¢ich architektur se da uvést, Ze detailni mapa byznys procesta zahrnuje tyto
pohledy na byznys procesy:

e Funkéni pohled na byznys procesy, ktery reprezentuje piedevsim jejich vertikalni
strukturu, miizeme znazornit prostiednictvim komponentu ,,Process landscape*.

e Procesni pohled na byznys procesy, ktery reprezentuje piedevsim jejich
horizontalni strukturu, mzeme znazornit prostiednictvim komponentu BPMN
a Process landscape diagram.

e Datovy pohled na byznys procesy, ktery reprezentuje predevsim strukturu vstupt
pro byznys proces a strukturu jeho vystupl, ato v podobé databazovych entit,
atributt entit a hodnot atributd entit.

e Organiza¢ni pohled na byznys procesy, ktery reprezentuje piredev§im propojeni
jednotlivych byznys procest s organizaénymi jednotkami firmy, kde tyto procesy
probihaji.
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3 Informacni podpora byznys procesi

3.1 Udaje, informace a znalosti

Udaje (data)

Z pohledu teorie informacnich systémd se pojem data pouziva pro numerické, textové,
obrazové atd. Pojem tdaje se pouziva tehdy, pokud nam nejde o to, jaky vliv maji na entropii
pfijemci (miru neurCitosti), ale o formu jejich vyjadieni, uloZeni a zpracovani (Vofisek,
2002).

Informace

Drucker (1988) uvadi: ,, Informace jsou udaje obohacené 0 relevantnost a ucel* a dodava:
,, Budeme se muset nejprve naucit, predtim, nez porozumime jakékoli iilloze, poloZit si otdzky:
Jaké informace potiebujme, v jaké forme a kdy? “ Dalsi otdzka, kterou se lidé budou muset
naucit klast je: ,, Komu a jakou informaci dluzim, kdy a kde? *

Podle Davenporta a Prusaka (2008) lze definici informace jesté rozsitit:,,informace vyZaduje
urcitou miru analyzy, je tu potrebnd urcita mira Konsenzu, co se tykd jejich vyznamu, jSOU
zprostredkované lidmi.

Kdy se tidaj stava informaci? V okamziku, kdy slouZi pro potieby rozhodovani a fizeni.
Znalosti jako soucast procesniho Fizeni
Pojem znalost mizeme definovat:

e Znalosti jsou vysledkem porozuméni ziskanych informaci a jejich integrace
s piedchazejicimi informacemi (Martin, 1995).

e Znalosti jsou vysledkem aktivniho uceni se (Vodacek & Vodackova, 1998)
e Znalosti jsou potiebné na konverzi dat na informace. (Martin, 1995)

e Znalost (znalosti) musi vzdy nékdo vlastnit — je to bud’ odbornik (expert) nebo

pocitaé¢, ato prostiednictvim baze znalosti, nad kterou pracuje znalostni (expertni)
4
system™.

3.2 Informacni systém, jako nastroj informacni podpory funkcionality byznys
procesi

Oblast informacnich technologii je Vv soucasnosti nejrychleji se rozvijejicim se oborem.
Proto neni piekvapujici fakt, ze sou¢asné moderni sméry a piistupy v managementu jsou
z velké Casti ovlivnény praveé oblasti IS/ICT. Za zminku stoji zejména koncepce Business
proces reengineeringu, jejiz nastroje a software (objektova analyza, procesni mapy, vyuziti
ARIS, Ms project a dalSich) se vyvinuly pravé diky vlivu informacnich technologii (Rolinek,
2008).

Informaéni systém (IS) se definuje jako mnozina dat, interpretovanych jako informace, které
spolu souvisi pfesné¢ vymezenym zpusobem a vytvareji jednotnou soustavu. Informacni

4 Pod pojmem ,.expertni systém* |ze rozumét pfedmeétné orientovany znalostni systém (zaméfeny napt. na
problematiku strategického managementu).
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systém piedstavuje uspofadany soubor lidi, technickych prostfedki a metod zabezpecujicich
sbér, pfenos, uchovavani a zpracovani dat, za ucelem tvorby a prezentace informaci pro
potfeby uzivatelii, Cinnych v systému fizeni.

Pokud se IS sklada z jednotlivych fazi, mizeme ho podpofit pomoci informacénich
technologii, potom jde o IS podporovany IT. Pro takovyto systém se ujala zkratka I1S/IT. Ve
strategickém managementu, prostiednictvim informacnich systému, hledame cesty pro
naplnéni strategii vyssich Grovni, které jsou zakladnou funk¢nich oblasti.

Informacni systémy maji nasledujici funkce:
e Informacni (poskytuje informace)
e Eviden¢ni (sledovani stavu a jeho zmén)
e Hodnotici (poskytuje podklady pro analyzu a hodnoceni)
e Prognostické (poskytuje podklady nebo modely pro prognézu)
e Ridici (umozituje podporu rozhodovacich procesii pii fizeni)

Kazdy informacni systém se vyznacuje Svou vlastni vné&jsi a vnitini strukturou.

3.2.1 Vnéjsi struktura IS

Pokud budeme vychazet z ptedpokladu, ze jadrem kazdého informacniho systému jsou
informace soustifedéné v podobé informac¢nich mnozin, prvky vnéjsi struktury informacéniho
systému jsou:

e Informacni pozadavky
e Informacni zdroje
e Algoritmy a metody
e Aplikacni programy
e Technické a komunikaéni prostiedky
e UZivatelé
Informacni poZadavky

Predstavuji pozadavky uzivatell (zainteresovanych na tvofivém, fidicim nebo vyucovacim
procesu) na informace v této kvalité a kvantit¢, aby mohly slouzit jako podpurny prostiedek
informacniho zabezpeceni, nékterého z uvedenych procesii. Informaéni pozadavky je mozné
formulovat prostfednictvim ptfirozeného jazyka nebo specialné koncipovaného dotazovaciho
jazyka. Jako ptiklad Ize uvést dotazovaci jazyk QBE (Query by Example) nebo SQL
(Structured Query Language). Existuje vS8ak mnoho dalSich druhti a typt dotazovacich
jazyka.

Informacni zdroje

Informacni zdroje jsou zpravidla média, na kterych jsou informace ulozené a mista, kde jsou
tyto nosice s informacemi ulozené. Jako priklad se daji uvést rizné dokumenty (textové,
obrazové, zvukové, multimedialni) ulozené v archivech, knihovnach a hlavné v databazich.
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Algoritmy a metody

Reprezentuji postupy, kterymi se lze dopracovat K informacim, relevantnim informa¢nim
pozadavkiim uzivatele, v pozadované kvalit¢, kvantit¢ av Case s pouzitim informacnich
zdroju definovanych v predchazejici ¢asti.

Aplikaéni programy

Aplikaéni programy jsou vykonavatelné ulohy na pocitacovych systémech (personalnich nebo
jinych), umoznujici implementovat algoritmy a metody slouzici pro transformaci tdaja resp.
informaci ulozenych Vv informacnich zdrojich v takové kvalité, kvantit¢ a v takovém case,
ktery odpovida informa¢nim pozadavkim uzivatele. Jinak feCeno, umoziuji pfimou nebo
zprostiedkovanou manipulaci s informacemi, nachazejicimi se ve zdrojich IS.

Technické a komunikacni prostiedky

Technické prostiedky jSou zatizeni (zpravidla personalni pocitace a jiné pocitace) umoziujici
provozovat aplika¢ni programy.

Komunikacni prostiedky jSou zafizeni, umoznujici jakoukoliv formu ptenosu informaci od
informacnich zdroja (napf. riznych databazi) k opravnénému uzivateli.

Uzivatelé

Pracovnici organizace, zainteresovani na tvofivém, fidicim nebo vyuCovacim procesu,
vyuzivajici informace informacniho systému pro nékteré z uvedenych tucelt.

3.2.2 Vnit¥ni struktura IS

Vnitini struktura informacniho systému tvofi informacni mnoziny, které se vyznacuji
hierarchicky uspotadanou strukturou, jejiz prvky tvofi podsystémy (komponenty a procesni
oblasti/moduly).

V né¢kterych ptipadech se procesni oblasti mohou dale ¢lenit. Prikladem je systém SAP.

3.2.3 Baze dat jako jadro, nad kterym pracuje kazdy IS

Databaze — vymezeni pojmu

Pojmy databaze ainformacni systém jsSou navzajem velmi tzce spjaté. Ptfi oduvodnéni
a dokazovani ptedchazejiciho tvrzeni lze vychazet z definice samotného informaéniho
systému, respektujic pritom jeho vné&jsi a vnitini strukturu. Informaéni mnoziny definované
jako prvky reprezentujici obsah, ale i vnitini strukturu informacniho systému, vytvaieji
nadfizenou mnozinu s hierarchicky uspofadanou strukturou podobnou wvnitini struktuie
informaéniho systému reprezentovanou: podsystémy, komponenty amoduly. Takto
definovanou mnozinu nazveme databazi, nad kterou pracuje kazdy informacni systém.

w»Databaze je informacni mnozina reprezentujici obsah kazdého informacniho systému s vice
nebo méné clenitou a hierarchicky usporadanou strukturou, kterd je zpravidla identicka
S vnitrni Strukturou informacniho systému, ktery nad vnitini strukturou pracuje. Vnitini
struktura databaze je obdobnd jako vnitrni struktura informacniho systému reprezentovand:
podsystémy, komponenty a moduly. Jejimi nosnymi prvky jsou soubory a prvky umoznujici
propojeni mezi nimi — relace. ,, (Stasak, Stancek & Martisko, 2013).
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Koncept databazi

Pokud vyjdeme z vyse uvedené definice databaze, lze prvky jeji struktury reprezentovat

prostfednictvim soubort® a jim podfizenych zaznami

6 ve kterych jsou obsaZzeny piislusné

polozky a jejich hodnoty. Mezi jednotlivymi entitami a atributy entit plati urcité vztahy, které
se nazyvaji relace (viz obr. 3 —1).

Obr. 3-1: Databadze a prvky jeji struktury

Oscba
Entita 1
|d_osoba
| Relace | Oscba_prim
= | [ Atribut entity 1
1
I 1
Vzdelani Jazyky
Enrtita 2
Entita 3
Id_vzdel Id_jazyk
gz:—g‘j Atribut entity 2 Databaze jgx-g;’: - -
Vzdel $pecif Jazy_specif Atribut entity 3

Zdroj: Stasak, Stancek &Martisko (2013)

Systém Fizeni bazi dat

Postaveni a Glohy systému fizeni bazi dat napovida, ze jde o aplikacni programy schopné plnit
zadani, tak jako jsou definované v piedchazejici podkapitole, které vytvaieji rtzni tvurci
a dodavaji rtizni dodavatelé. Tim jsou dané i odliSnosti mezi nimi, které mohou vyustit az do
takové miry, ze nékteré systémy fizeni bazi dat jsou vytvorené specialné jen pro nékteré

databaze. Na druhé strané

vykazuji mnoho spole¢nych znakd, pticemz nékteré z nich jsou

uvedeny v tabulce 3-1av tabulce 3 -2.

Tabulka 3-1: Prvky, které jsou pro rizné systémy rizeni bazi dat spolecné (zacdtek)

Spoleény prvek

Nazev

Popis

Slovnik adaji

obsahuje nazev apopis kazdého prvku (udaje) ulozeného
v databazi. Taktéz obsahuje popis vztahti mezi jednotlivymi tdaji.
SRBD vyuziva tento slovnik tdaji na to, aby jednotlivé udajové
polozky ajejich hodnoty ukladal do databaze podle predem
stanovené Sablony

Jazyk pro popis udaji

mnozina syntaktickych a sémantickych pravidel slouzicich na
popis udaji a vztahti mezi nimi.

Jazyk pro manipulaci
s udaji

mnozina syntaktickych a sémantickych pravidel slouzicich pro
manipulaci sudaji v databazi. (aktualizace, prohledavani, vybér
a prezentace obsahu databazi). Jazyk umoziujici kombinaéni
analyzu daju pfedstavuje nejvyssi formu jazyka pro manipulaci
sudaji. Soucasti jazyka, pro manipulaci sudaji, je mnozina
pravidel umoznujici definovat tzv. ramcové a detailni

% Pokud jde o rela¢ni databaze, funkci databazovych soubori piebiraji tabulky.
® Obsah podtizenych zdznami tvoii jednotlivé atributy a jejich hodnoty.
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poZadavky.

Systém pro prechodné
zalohovani a trvalé
archivovani udaju.

mnozina nastroji na ovladani magnetickych, magneto-optickych
a optickych diskovych mechanik, které pracuji S magnetickymi,
magneto-optickymi nebo optickymi médii, resp. CD nebo DVD,
prostiednictvim kterych se zabezpecuje prechodné zalohovani
nebo trvalé archivovani obsahu databaze.

Systém pro spravu
a bezpecnost databaze

mnozina nastroju na kontrolu a fizeni pfistupu do databazi, v¢etné
antivirové bezpecnosti.

Dotazovaci jazyk

mnozina syntaktickych, sémantickych a gramatickych pravidel
umoznujicich  koncipovat ramcovou adetailni pozadavky
uzivatele. Tato pravidla mohou mit strukturovany charakter —
tehdy hovofime 0 strukturovaném dotazovacim jazyce, ktery je
znamy pod oznac¢enim SQL (Structured Query Language) nebo to
muze byt mnozina pravidel umoznujici zadat kritéria pro vybér
ptimo do formulafe pro aktualizace databaze (bez piedchazejiciho
strukturovani) - hovofime o dotazovacim jazyce — QBE (Query
by example).

Zdroj: Stasak, Stancek &Martisko (2013)
Tabulka 3-2: Prvky, které jsou pro rizné systémy rizeni bazi dat spolecné (dokonceni)

Spole¢ny prvek

Nazev

Popis

Navrh formulafe

nastroj umoznujici uzivatelsky (graficky) navrhnout formulaf
pro komunikaci uzivatele s databaze. Sémanticky obsah
téchto pojmu je vysvétleny Vv kapitole terminologicky slovnik

Generatory vystupnych
sestav

mnozina nastroju umoziujicich tvirci databazové aplikace
vytvaret sestavy vystupi, jejichz obsah je mozné zobrazit na
obrazovce pocitace, vytisknout v tiskarn¢ nebo ulozit do
tiskového souboru. Z pohledu tvirct databazové aplikace, ale
I jejiho uzivatele, Ize sestavy vystupti rozdélit do tiech skupin:
pevné, variabilni, pravidla (pfedem definované nebo
definované uzivatelem).

Zdroj: Stasdk, Stancek &Martisko (2013)

Relaéni struktura databaze

Vseobecna cast

Rela¢ni databazové systémy patii v soucasné dob¢ k nejrozsitenéjsim a vykazuji nasledujici
charakteristické vlastnosti (Riordan, 2000):

o Veskeré udaje Ize pomysiné reprezentovat ve formé pravidelné uspotradanych
struktur obsahujicich adky a sloupce. Takto definované struktury se nazyvaji

relace.

e Veskeré hodnoty v databazi jsou skalarni. To znamena, ze v kazdé konkrétni pozici
fadku a sloupce se nachazi vzdy jen jedna hodnota.

e Operace v databazi se vykonavaji vZzdy nad celou relaci a jejich vysledkem je opét
cela relace. Tento mechanismus se nazyva uzavér.

Rela¢ni model databaze piedstavuje koncept databaze — jeji pomyslnou reprezentaci, vitbec
neurcuje, jakym zplUsobem se maji udaje fyzicky implementovat. Pristup zalozeny na
oddé€leni konceptualni a fyzické reprezentace udajti se zda byt uplné samoziejmy, avSak pred
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vice jak tfemi desitkami let se tato mySlenka pokladala za vyznamnou a tplné novou. Relace
ve skutecnosti nepotiebuje zadnou fyzickou reprezentaci. Urcitd mnozina zaznamu Se tak
muze skute¢né transformovat na realnou fyzickou tabulku, uloZenou na pfesn¢ vymezeném
misté na disku, ale rovnéz se mohou vyjadrovat jen jisté sloupce, vybrané z nékterych jinych
tabulek (jejichz pocet muze byt rizny), pficemz mohou byt doplnéné 0 polozky ziskanych
vypoétem’. Relace muze byt pFitom cokoli, co je uspofadané do struktury tvorené radky
a sloupci, a co obsahuje skalarni hodnoty. Existence urcité relace je tedy uplné nezavisla na
jeji fyzické reprezentaci.

Diky principu zavéru — tedy postulatu, Ze za relaci povazujeme nejen zakladni tabulky, ale
I vysledky definovanych operaci — je mozné vysledky jedné operace pouzit, jako vstupni
hodnoty pro jiné operace. Jako v databazovém stroji, tak i v SQL serveru, mohou byt
vysledky jednoho dotazu zakladem jiného dotazu (Riordan, 2000).

Struktura relace reprezentovand tak, Zze konkrétni fadek je vektorem hodnot nebo
souradnic®. Kazdy fadek je pfitom reprezentovany n- rozmérnym vektorem®, piicemz pocet
fadkt soutadnic nebo hodnot v relaci uréuje — jeji kardinalitu. Sloupec v relaci se nazyva
atribut, struktura relace je zobrazena na obr. 3-2.

Nasleduje vyklad nékterych souvisejicich pojmd.
Datovy model

Datovy model predstavuje nejabstraktnéjs$i ¢ast celého navrhu databaze. Jde totiz
0 myslenkovy (pojmovy) popis celého problému. Datovy model reprezentuje entity, atributy,
domény (obory hodnot) a vztahy.

Atributy
Pojem atribut 1ze definovat jako vlastnost prvku mnoziny — jeho sémantické hodnoty a relace.

Obr. 3-2: Relace (vektor souradnic a atributit)

| Atribut |
Vyrobce Vyrobek Mérna Jednotkova | Ména
jednotka cena
Firma a Produkt al kus 253,00 Euro
Firmab Produkt a2 metr 25,40 Euro
Firmac Produkt a3 litr 35,60 K¢
Zdroj: Stasdk, Stancek &Martisko (2013)
Vektor
Entity souiradnic

Existuje mnoho definic pojmu entita a uvést tu nejpfesnéjsi neni vibec jednoduché. Pojem
entita Ize definovat, jako cokoli o ¢em potiebujeme V systému uchovat néjaké informace
(Riordan, 2000). Jako ptiklad se da uvést zaznam obsahujici ur¢ité typy a pocet polozek,
kterému pfifadime nazev (napf. vyrobky, sluzby, udalosti,...). Pojem entita mizeme také
definovat, jako pojmenovanou mnozinu prvkd nazvanych atributy — vyznacujici se uréitymi
vlastnostmi.

" Tyto polozky se fyzicky nikde neukladaji.
8V anglosaské literatufe je na tento uéel zavedeny termin — tuple.

® Piivlastek n -rozmérny se v b&zné komunikaci zpravidla vynechava.
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Tabulka 3-3: Priklad reprezentace entity, jejich atributii versus sémantické hodnoty a séman-
cka relace atributii (zacatek)

Entita Vyrobky — zacatek
Identifikator | Nazev Typ Velikost | Kli¢ Hodnota (doporucena,
implicitni)
1) ) ©) (4) () (6)
Ikv Interni kod Auto-¢islo | 5 Jednozna¢ny | Libovolna
vyrobku (Unique key- | jednotadkova textova
UK) informace o délce
max. 5 znakl - napf.
V2345
Vy_tpar Propojeni Cislo 4 Nejednoznac-
vyrobkl — ny
technické (Non-unique
parametry key NUK)
Vy_ppar Propojeni Cislo 4 Nejednoznac-
vyrobki — ny
provozni (Non-unique
parametry key NUK)
Vy_epar Propojeni Cislo 4 Nejednoznac-
vyrobkl — ny
ekonomické (Non-unique
parametry key NUK)

Zdroj: Stasak, Stancek &Martisko (2013)
Tabulka 3-4: Priklad reprezentace entity, jejich atributii versus sémantické hodnoty a séman-
ticka relace atributii*® (dokoncent)

Entita: Vyrobky - dokondeni
Identifikator Nazev Typ Velikost | Kli¢ Hodnota
(doporucena,
implicitni)
€9) ) B E) (4) (©) (6)
Vy_texp Propojeni Cislo 4 Nejednoznacny
vyrobkl — (Non-unique
textovy popis key NUK)
Vy tvy Propojeni Cislo 4 Nejednoznaény
vyrobki — (Non-unique
technicky key NUK)
vykres
Vy_obrazek Propojeni Cislo 4 Nejednoznaény
vyrobki — (Non-unique

10 Tento zptisob reprezentace entity a jejich atributd, véetng jejich sémantickych hodnot a sémantickych relaci se
vyuziva pfi koncipovani struktury tabulek ve vyvojovém databazovém prostiedi Microsoft Access.
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obrazek key NUK)

Dv Druh vyrobku | Retézec | 20 Libovolna
jednotadkova
textova informace
0 délce max. 20
znaki napf.

konektory
Nzv Nazev Retézec | 60 Libovolna
vyrobku jednotadkova

textova informace
0 délce max.. 5
znakl napf.

konektor BMC...
Mj M¢rna Retézec |5 Libovolna
jednotka jednotadkova

textova informace
0 délce max. 5
znaki napt. kus

Jedc Jednotkova Realna Racionalni ¢islo
cena hodnota napi. Vv tvaru 45,87

Zdroj: Stasak, Stancek &Martisko (2013)
Domény

Definujeme-li entitu (napt. vyrobky), jeji atributy, vcetné¢ sémantickych hodnot
a sémantickych relaci atributt, ale atributim neptiradime obsah, hovotime o prazdné entité
nebo mnozin¢ prazdnych entit. Pfitadime-li nahle hodnoty jednotlivym atributim entity nebo
entit, tedy pole polozek naplnime hodnotami, v souladu s jejich definovanymi typy,
dostaneme mnozinu, kterda se nazyva obor hodnot atributa entity (entit). Mnozina
obsahujici prvky reprezentujici obor hodnot atributi entity (entit) se nazyva doména.

Vztahy (relace)

Pokud pozadujeme po jakékoli databazové aplikaci, aby pracovala efektivné, je dilezité, aby
se pii koncipovani struktury jednotlivych entit''nevyskytoval stejny atribut ve vicero entit, ale
aby byl soucasné piistupny z kterékoli jiné entity, nejen z té, ve které je obsazeny. Druhym
dalezitym pozadavkem je, abychom dokazali hlavni entité (napf. entité¢ obsahujici zakladni
atributy dokumentu, soustiedéné v zaznamu s danym jednoznaénym kli¢em — identifikacni
znackou dokumentu) pfiradit jen ten obsah jinych podtizenych entit, které k nému skute¢né
patii (napf. obsah entity reprezentujici vydavatele, pfijemce, atd.). V souvislosti s tim
dominantni ulohu hraji spravné definované vztahy mezi jednotlivymi entitami a v nich
obsazenymi atributy, které tvofi informacni obsah databaze. Takto koncipované vystupy se
v databazové terminologii nazyvaji relace (relations).

Vztah mezi dvéma libovolnymi entitami mutze mit nékolik podob: a) 1:1, b) 1:n, c) m:n.
Vztahy 1:1 se vyskytuji pomérn¢ ziidka a nejCastéji predstavuji vztah mezi nadfizenou
a podiizenou entitou (napi. dokument — vné&jsi znaky nebo dokument — obsah (narace)). Na
druhé strané, relace 1:n se vyskytuji nejcastéji a mohou reprezentovat napf. vztah vnéjsi znaky
— vydavatel, vnéjsi znaky — pfijemce, atd. Vztah m:n se sice nevyskytuje Casto, ale téz neni

11 Entity zpravidla reprezentuji tabulky, které jsou zdkladnim konstrukénim prvkem kazdé databazové aplikace
bez ohledu na to, v jakém databazovém vyvoji prostredi byla piedmétna aplikace vytvorena.
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neobvykly. Jeden dokument mize byt uréeny vice adresatim, ale i ti mohou obdrzet vice
dokumentd.

Ucast dané entity v uréitém vztahu miZe byt ¢asteéna nebo tiplna. Pokud entita nemtize
existovat bez ucasti v jiné relaci, potom musi byt jeji ucast vzdy uplnd. V opacném piipad¢ je
Caste¢na. Napfi. informace o prodejci nemuze logicky existovat bez toho, aby k nému nebyly
ptfifazené informace o zaméstnancich. V takovém piipad¢ hovoiime o tom, Ze predmétnd
relace je Uplna. Na druhé stran¢ zaméstnanec nemusi byt pfimo prodejce — V tomto ptipade je
predmétna relace jen castec¢na (Riordan, 2000).

Kli¢

Uvazujme entitu (napf. vyrobky) reprezentovanou mnozinou prvkl (zdznamy), které maji téz
vlastni strukturu reprezentovanou atributy (polozkami), jejich sémantickymi hodnotami
a sémantickymi relacemi. Atribut (polozka) mize vykazovat tfi typy sémantickych relaci.
Mize jednoznaéné urCovat prvek v mnoziné (entit¢). Napt. tabulka snazvem Vyrobky.
Zaznam v tabulce funguje tak, ze nemohou existovat zaznamy reprezentujici dva rdzné
vyrobky se stejnym internim kodem vyrobku. V takovém piipad¢ hovoiime o tom, Ze aktualni
polozka je jednozna¢nym kli¢em (unique key). Pokud plati, ze stejna hodnota polozky mize
byt pfizna¢na pro vice zaznami v tabulce, hovofime o nejednoznacném Kklici/polozce (non
unique key). Posledni sémanticka relace mize indikovat skute¢nost, ze dana polozka v ramci
zdznamu neni klicem vibec.

Kli¢e (jednoznaéné anejednoznacné) predstavuji dilezité prvky relaci. Pokud chceme
vytvoftit relaci (napf.. 1:n) mezi entitou reprezentujici vnéjs$i znaky dokumentu a pfijimatele
dokumentu musi byt kli¢ urCujici zdznam v tabulce ,,vnéjs$i znaky dokumentu® soucasti
zaznamu o Vydavateli a naopak.

Normalizace databazi

Pod pojmem normalizace databazi rozumime mnozinu pravidel urcujicich jak postupovat pii
zpracovani tabulkovych informaci, které pomédhaji tvircim databaze vytvaret vhodné
databazova schémata (Moris, 2005). K normaliza¢nim pravidlim pfistoupili tviirci databaze
protoze, ulozeni veskerych udaji na jedno misto je neefektivni a soucasné ptivodcem velkého
mnozstvi chyb. Na druhé strané¢ normalizace ulehcuje pochopeni vzijemnych vazeb mezi
databazovymi objekty entit aV jist¢é mife pokrocilejSi zpusob analyzy tabulek a vykonu
databazi.

Proces normalizace databazi mizeme piirovnat k analyze povrchové, ale i vnitini struktury
dokumentu (povrchova struktura dokumentu souvisi sjeho vngj$imi znaky, hloubkova
struktura s jeho obsahem), kde se snazime soustfedit udaje napt. 0 vydavateli a ptijemci
dokumentu, jeho stavu, pismu, obsahu atd. Do samostatnych skupin, pfi¢emz informacni
obsah téchto skupin se ukldda do samostatnych tabulek databazi. Normaliza¢ni pokyny tedy
vytvareji fizeny ramec, ktery umoZznuje kontrolované a fizené rozbiti existujici struktury.
Stupné normalizace

Normalizaci miizeme rozdélit na tii zakladni stupné. Oznacuje se jako 1nf (first normal form),
2nf (second normal form), 3nf (third normal form). Kazdy formulai ma svoje pravidla. Pokud
databaze vyhovuje pravidlim urcitého typu, povazuje se za normalizovanou databéazi daného

stupné. V nékterych piipadech se vyplati ukoncit normalizaci na druhém stupni a vyhnout se
tak zbytecné slozitosti pii vytvareni dalSich struktur.
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Modelovani baze dat

Pod pojmem modelovani baze dat se rozumi postup od myslenkového popisu daného prostoru
problému (konceptualni model) ptes navrh logické struktury databaze (logicky model) az po
jeji implementaci (model fyzického ulozeni). Takto interpretované modely tvoii zéklad pro
projektovani databéze.

Konceptudalni model

Klade diiraz na myslenkovy popis daného prostoru problému a jeho zakladem jsou informacni
mnoziny vztahli mezi nimi, pficemz obsah jednotlivych informa¢nich mnozin je méné
zajimavy auz vibec neni zajimavé, prostfednictvim jakého databazového vyvojového
prostiedku bude databdzova aplikace vytvoiena ajakd technickda nebo komunikac¢ni
infrastruktura se pouzije pro ucely jejiho provozovani. V souvislosti s tim Ize vyslovit tvrzeni,
ze pojmy konceptudlni model a datovy model jsou vyznamové rovnocenné.*

Logicky model

V ramci logického modelu uz klademe diiraz na strukturu informacnich mnozin a naplnéni
jejich obsahu. V tomto modelu nachazi své pravé misto predevsim tabulky a formulafe, ale
i dotazy, vystupni sestavy a procedury, ¢i procedury pro vyhledavani nebo udalostni
procedury. Na trovni logického modelu je nutno definovat prosttedi pro definici
informac¢nich mnozin a jejich obsahu, jakoz i prostiedi pro definovani uzivatelskych rozhrani.
Dulezitou soudasti tohoto modelu jsou i objektové modely piistupu k tdajim?2. Na trovni
logického modelu se proto musime zajimat o to jaky vyvojovy prostiedek pro vytvoreni
predmétné databazové aplikace, ale 1 o to zda navrhovana databazova aplikace bude pracovat
v rezimu offline nebo online (v siti LAN nebo WAN).

Fyzicky model

Fyzicky model nebo model fyzického ulozeni reprezentuje implementacni hledisko databaze
— tedy pfesné struktury ulozeni tabulek, formuléit, dotazii a vystupnich sestav a zdrojové
texty procedur. Jeho soucasti je i databazovy stroj, tak jako ho interpretuje Riordan (2000).
Na turovni tohoto modelu musime striktné respektovat pravidla, které diktuje vyvojovy
prostiedek pomoci, kterého budeme predmétnou databazovou aplikaci vytvaret, ale
i technicka a komunika¢ni infrastruktura, prostfednictvim které budeme piedmétnou

databazovou aplikaci provozovat.

3.2.4 Datovy sklad jako doplnék 1S

Datovy sklad — vymezeni pojmu
Datovy sklad pfedstavuje informacni prostiedi, které umozniuje sbér, ukladani a zpracovani
informaci pro potieby rozhodovani a fizeni pfedev§im na strategické tirovni, pficemz:

e Piedstavuje integrovany a Uplny pohled na podnikatelsky subjekt,

e umoznuje piistup k aktualnim a historickym informacim, které¢ jsou potiebné pro
ucely rozhodovani a fizeni,

e umoziyje transakci souvisejici s podporou rozhodovani a fizeni bez obavy
0 naruseni operacniho systému,

e poskytuje konzistentni informace o organizaci,

12 Tyto modely zabezpecuji propojeni mezi prostiedim pro definovani dat, uzivatelskym rozhranim
a databazovym strojem.
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e predstavuje flexibilni a interaktivni zdroj informaci pro potieby rozhodovani na
strategické urovni.

Datovy sklad ptedstavuje prostiedi nejen aplikaéni, programové vybaveni nebo néjaky prvek
technické infrastruktury informac¢niho systému. Koncept datového skladu je postaveny na
pozadavku uskladnit velké mnozstvi tidaju a informaci tak, aby je bylo mozno transformovat
do podoby vhodné pro potieby rozhodovani a fizeni predevsim na strategické trovni.

Zakladni charakteristiky vzpominaného prostiedi 1ze shrnout do nasledujicich bodu:
e Toto prostiedi je idealni pro analyzu udajt pro potieby rozhodovani.
e Jde o prostiedi flexibilni a interaktivni, v plné mife ovladané uzivatelem.

e Umoznuje uzivateli vést ho na bazi systému otazky — odpovédét a poskytnut mu
rychlé odezvy.

e Umoznuje odpovédét na slozité a komplexni otdzky.

Pokud se podivame na koncept datového skladu jesté z jiného thlu pohledu, mizeme ho

rozsitit o dalsi aspekty. Datovy sklad jako prostfedi umoziuje:
e Ziskat vSechny potiebné tidaje z operacnich systéma*®

e Zahrnout o relevantni udaje ze svého okoli

e Integrovat udaje a informace z riznych zdroji

e Odstranit nekonzistentnost v udajich a zabezpecit pienos tdaju

e Ulozit udaje v takovych formatech, aby byly lehce piistupné pro potieby
rozhodovani a fizeni

Datovy sklad izce souvisi s mnozstvim riiznorodych udaji a tkont, které se s nimi realizuji.
Z hlediska ukonu jde piedevsim o:
e Sbér udaji a jejich kategorizaci

e Zabezpeceni kvality 0daji z hlediska jejich vypovidaci schopnosti a potieb
rozhodovani a fizeni

e Spravu dat a metadat
Datovy sklad — struktura a vlastnosti jeho obsahu

Aby bylo mozn0 vytvofit systém pro spravu, a zpracovani udaji je potiebné mit k dispozici
n¢kolik komponenti nebo stavebnich blokt, které musi byt uspofddané tak, aby
predstavovaly optimalni cestu k dosazeni sledovaného cile. Dfive, neZ vyjmenujeme
a popiseme zakladni charakteristiky datového skladu, uved'me definici.

Datovy sklad (Data Warehouse - DWH) pfedstavuje pfedmétné orientovany, integrovany,
nezavisly a ¢asové variantni systém sbéru udajt slouzicich pro podporu rozhodovani a fizeni
(Bill  Inmon, http://www.1keydata.com/datawarehousing/data-warehouse-definition.html).
Dalsi definice je od autora Poniah (2011), ktery definuje datovy sklad jako prostiedi,
ve kterém jsou udaje:

13 Pojem operacni systém pouZity na tomto misté neznamena operaéni systém pocitace, jako napi. Microsoft
Windows, UNIX nebo LINUX, piipadné jiny, ale pod timto pojmem rozumime systém provozu, fizeni a spravy
podnikatelského subjektu (napf. vyrobniho podniku).
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e (Oddélené

e Dostupné

e Integrované

e Udaje ménici se v ¢ase

e Predmétné orientované

e Stabilni (neménné)

e Lehce dostupné
Integrované udaje

Jestlize chceme zabezpecit efektivni funkce informaéniho systému, slouziciho jako
informaéni podpora fizeni, pfipadné jin¢ho procesu, musime zarucit konzistentnost idaju.
S tim souvisi potieba standardizace datovych prvkd, tak i jejich zabezpeceni, tzn., vyznam
udajii v ramci kazdé aplikace bude jednoznac¢né definovany. Diive nez se udaje ulozi do
datového skladu, musi projit procesem transformace, uspofradani a integrace. K polozkam,
které je potfebné v souvislosti s datovymi sklady standardizovat patii: konvence tykajici se
nazvii, kody, atributy udaju.

Udaje ménici se v éase

Za béznych okolnosti informacni systém ve vétSingé piipadi pracuje s informacemi, jejichz
hodnoty odpovidaji n¢jakému ¢asu. V mnohych piipadech je vSak nutné vytvorit z téchto
informaci néjaky casovy tad, s cilem pochopit vyvojovy trend nebo dynamiku procesu,
se kterym tzce souvisi. V tom pfipad¢ uz musime sdhnout po informacich, jejichz hodnoty
odpovidaji n&jakému ¢asovému useku reprezentovanému intervalem <t; t,>!*. Datovy sklad
musi mit proto schopnost oSetfit i tento aspekt svého obsahu, pricemz tudaje (data)

s proménlivymi hodnotami Vv ¢ase jsou udaje ménici se v ¢ase nebo ¢asové variantni daje.
Tento typ udaji umoziuje:

e Pohled do minulosti (historie)
e Definovat vztahy mezi mnozinami tidajti a jednotlivymi ¢asovymi useky
e Vytvaret prognozy

Pokud jde o datovy sklad propojeny na informacni systém pro fizeni spisové sluzby, udaje
ménici se v ase maji vztah k poCtu pievzatych, skartovanych a archivnich dokumenti,
K poctu uzivateld (badateli), ktefi sluzby pfedmétného informaéniho systému vyuzivaji.

Stabilita (neménnost) udajii

Udaje ulozené v datovém skladu neslouzi pro to, aby se vyuzivaly kazdy den, vyuZivaji se
pfedev$im pro potieby rozhodovani na strategické urovni. Datovy sklad pfitom obsahuje
zpravidla udaje agregované nebo seskupené do udajovych mnozin odpovidajicich urcitému
casovému useku. Pokud se udaje takového charakteru do datového skladu ulozi, stavaji se
pevnou soucasti jeho obsahu. Neodstranuji se ani se neméni jejich obsah. Typickym
pfikladem mohou byt archivni dokumenty — které se odkladaji na trvalé archivovani pro
budouci generace. Dokumenty s aktivni a pasivni zivotnosti maji pfechodny charakter, a proto

14 Interval miiZe byt otevieny, zleva otevieny, zprava uzavieny nebo zleva uzavieny a zprava otevieny.
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netvoii soucast datového skladu. Jedinym ukon souvisejici se zménou jeho obsahu je
doplnéni.

Udaje tvotici obsah Gidajovych mnoZin a nasledné i samotného datového skladu Ize rozdélit
do nasledujicich kategorii:

e produk¢ni udaje (production data)
e interni udaje (internal data)

e archivni udaje (archived data)

v

e vn¢jsi udaje (external data)

Udaje patiici do této kategorie pochazeji z riznych provoznich systémi nebo jejich segmenttl.
Do datového skladu se potom soustied’uji jednotlivé segmenty dat pochézejicich z rtiznych
provoznich systému. S tim souvisi 1 velké mnozstvi riznych formatt udaju, coz je v mnohych
ptipadech determinované i tim, Ze jsou dislokované na riznych pocitacovych systémech
a ulozené v riznych druzich a typech databézi, se kterym pracuji rizné provozni informacéni
systémy.

Interni udaje

V kazdé firmé nebo instituci si uzivatelé drzi své vlastni (soukromé) datové listy, ptipadné
seSity zpravidla vytvorené pomoci nékterych z tabulkovych procesord (napi.. MS Excel),
soukromé dokumenty a nékdy i pomérné uzce predmétné orientované databaze s ptisobnosti
V ramci této organizacni jednotky kde pracuji. Takové tidaje se nazyvaji interni udaje a mohou
tvofit uzitenou soucast datového skladu. Interni udaje nesmi byt Vv zadném piipadé
podcenény ani ignorovany aje potiebné zallenit je do datového skladu. Dulezitou Glohu
ptitom sehravaji utvary informatiky ve firméach nebo institucich a jejich tlohou pfitom je tzce
spolupracovat s piislusnymi odbornymi utvary (organizacnimi jednotkami), kde uzivatelé
a vlastnici takovych tdajt pracuji.

Archivni udaje

Provozni informaéni systémy zpravidla pracuji s aktualnimi tdaji. Na druhé strané¢ zakladni
pozadavky, které se zpravidla na datovy sklad kladou, je prace s historickymi udaji.
V souvislosti s tim je potieba piechodné zalohovat nebo trvale archivovat nékteré mnoziny
udajii v podob¢ datovych soubort. Kazdé organizace ma tuto povinnost ze zdkona a konkrétni
pravidla jsou obsazena v dokumentech snazvem ,spisovy* a ,skartatni poradek®, ktery

zohledniuje vécné, Casové atechnologické aspekty. Vznikaji tak archivni udaje, které lze
nasledné importovat do datového skladu podle pfedem stanovenych pozadavk.

Vnéjsi udaje

K pfijeti rozhodnuti a jeho realizaci v mnohych piipadech nepostacuji vnitini tdaje firmy
nebo instituce, kde je pfedmétny systém a datovy sklad implementovany a provozovany a je
potfebné sahnout po udajich zjeho okoli. Mohou to byt rizné dokumentografické
a faktografické informace, véetné statistickych ptehledl, casovych fad, vyvojovych trendi.
Tyto tdaje mohou mit z pohledu obsahu 1 forméatu rtiznou podobu a je velmi pravdépodobna

potieba konverze jednotlivych formati, aby tyto udaje bylo mozné ulozit do datového skladu.
V souvislosti s tim hovotime o vnéjsich nebo externich udajich.

Datovy sklad a datové depozitum

Pokud bychom si polozili otdzku ,,Jaky je rozdil mezi datovym skladem (Data warehouse)
a datovym depozitem (Data mart)?“, tak odpovéd’ na ni je velmi jednoduchd. Datové
depozitum je vlastné dil¢i datovy sklad.
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Dtive nez piistoupime k budovani datového skladu, musime si polozit n¢kolik zdkladnich
otazek a hledat na né odpovédi. Jde o nasledujici otazky:

Pfi feSeni a realizaci projektu informacniho systému je tfeba zvolit piistup ,,shora
dold‘ nebo ,,zdola nahoru*“?

Predmétny informacni systém bude mit ptisobnost jen v ramci vybrané organizacni
jednotky firmy (instituce) nebot’ se pocitd s jeho plisobnosti v celé firmé (instituci)?

Co budovat diiv — datové depozitum nebo datovy sklad?
Pijde o pilotni projekt nebo plnohodnotnou implementaci predmétného systému?

Budou dil¢i datova depozita na sob¢ zavisla nebo ne?

Pfi hledani odpovédi na uvedené otazky muize pomoci popis vlastnosti datového skladu
a datového depozita (tabulka 3-4, tabulka 3-5). P#i hledani odpovédi na otazku, jaky pfistup
pii budovani datového skladu pouzit — pfistup ,,shora doli* nebo ,,zdola nahoru“ muze
pomaci popis jejich vyhod a nevyhod uvedeny v tabulce 3 - 6 a tabulce 3 -7).

Tabulka 3-4: Datovy sklad versus datové depozitum (na zacatku)

nazyvanych datové depozitum

Datovy sklad Datové depozitum
Pusobnost datového skladu je v ramci Plsobnost v ramci vybrané organizacni
celého podniku nebo korporace jednotky (podniku)
Pfedstavuje mnozinu vytvorenou Datova depozita maji bezprostiedni vztah
sjednocenim podtizenych mnozin k procestiim probihajicim v ramci podnikani

Obsahuje udaje ziskané z oblasti v ramci V piipad¢ datového depozitu jde o tzv.

jednotlivych etap hvézdicové spojeni (jde o vzajemné
propojeni pfipominajici hvézdici)

Dotazy se vztahuji na zdroj, ktery tvori Na tomto misté se vyuziva optimalni

zaklad prezentace technologie pro ptistup k udajim a jejich
analyzy

Zdroj: Stasdk, Stancek. & Martisko (2013)
Tabulka 3-5: Datovy sklad versus datové depozitum (na konci)

Datovy sklad Datovy depozit

Datovy sklad je zaloZeny na entitno-
relaénim modelu

Datovy sklad se vyznacuje strukturou Datové depozitum se vyznacuje obsahem
a obsahem reprezentujicim pohled na cely | a strukturou reprezentujici pohled na
podnik nebo korporaci. vybranou organiza¢ni jednotku podniku

nebo instituce

Zdroj: Stasdk., Stancek & Martisko (2013)

Tabulka 3-6: Pristup Pri budovani datového skladu ,, Shora dolii*

Vyhody Nevyhody

Skute¢ny pohled na podnik nebo korporaci | VEtsi casové naroky na vybudovani
jako celku datového skladu, 1 pokud se pouzije

interaktivni metoda

Architektura datového skladu je inherentni | Vysoké naklady a vysoka pravdépodobnost
a nepredstavuje mnozinu nesourodych selhani
datovych depozith
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Jednoduchy centralni sklad tdajii s pfesné | Tento piistup vyZaduje vysokou miru

pfedmétné orientovanym obsahem schopnosti realizovat rizné druhy kiizovych
funk¢nich propojeni
Centralizovana pravidla fizeni Vysoké naroky na disponibilni zdroje

(personalni, finan¢ni, materidlni, Casové)
bez prokazani konceptu

Zdroj: Stasak J., Stancek F. & Martisko (2013)

Tabulka 3-7: Pristup Pri budovani datového skladu ,,Zdola nahoru

Vyhody Nevyhody
Rychlejsi a leh¢i implementace Kazdé datové depozitum ma svoji vlastni
ovladatelnych komponentli Sirku datové oblasti
Pomérné rychléd navratnost investic a rychlé | Velka mira pravidelné redundance udaja
prokézani konceptu V kazdém datovém depozitu
Malé¢ riziko selhéni Velka mira nekonzistentnosti idaji
Moznost postupného budovani datovych Uzivatelska rozhrani se pomérné tézko
depozit ovladaji
Moznost pro jednotlivé ¢leny pracovniho
kolektivu ucit se a zabezpecit si odborny
rlst

Zdroj: Stasak J, StancekF. &Martisko (2013)

Oba dva pfistupy maji svoje vyhody a nevyhody. Vzniké tu urcity kompromis reprezentovany
tzv. praktickym ptistupem, jehoz protagonistou je Ralph Kimball, jeden z ptednich odbornik
Vv oblasti datovych skladl. Vyse zminény prakticky ptistup zahrnuje tyto kroky:

e Planovani a definovéani pozadavku na trovni podniku nebo korporace jako celku
e Vytvoieni okoli architektury pro kompletni datovy sklad
e Potvrzeni a standardizace datového obsahu
e Implementace datového skladu jako série datovych depozit
Datovy sklad versus standardni databaze

Navrh a implementace datového skladu ptedstavuje jistou paralelu s navrhem a implementaci
klasické databaze, i kdyz mezi uvedené dva navrhy nelze polozit znaménko rovnosti.
Ke spole¢nym prvkim vzpominané paralely patii konceptualni, logicky model, ale 1 fyzicky
model. Konceptualni model datového skladu vychézi z pozadavku, ktery na datovy sklad
klade samotné podnikani, na zaklad¢ kterého se odvozuje vnitini struktura jednotlivych slozek
datového skladu, pfedevSim jeho multidimenzionédlnich tabulek a tabulky fakt, ktera
multidimenzionalni tabulky drzi pohromadé. Je tu dost jasnad paralela mezi konceptudlnim
modelem standardni relacni baze dat, jejiz zdkladni prvky tvofi entity (tabulky -
strukturu nez pfipadé standardni databaze. Zatimco konceptualni model standardni baze dat se
ve vétsing piipadll vyznacuje tim, ze se promita do jedné roviny, v ptipad¢ datového skladu se
jeho model promitd do prostoru a vznika tak prostorovy model datového skladu, pfiemz
vzdjemné propojeni multidimenziondlnich tabulek atabulky faktG vyuasti do tzv.
hvézdicového modelu datového skladu. Aby byla mozna komunikace uzivatele s datovym
skladem, je potfebné vytvorfit odpovidajici prvky, a to pro t¢ely naplnéni multimenzionalnich
tabulek odpovidajicim obsahem, a pii prohleddavani jeho obsahu a vybéru udaji na zakladé
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informac¢nich pozadavku uzivatele a jejich dal$iho zpracovani napt. formou kombinacni
analyzy udajt.

Na druhé strané tyto prvky nelze vytvofit bez odpovidajicich komponentti, které obsahuje
kazdy vyvojovy prostiedek na tvorbu databdzi ani bez odpovidajiciho programovaciho
jazyka, ktery tvoii zpravidla integralni sou¢ast predmétného vyvojového prostredku. Uvedené
aspekty maji velmi blizko k logickému modelu baze dat, ale i k logickému modelu datového
skladu, a to hlavné v souvislosti s jeho implementaci. I na tomto misté se da pozorovat jista
paralela s navrhem a implementaci klasické databaze a datového skladu, pricemz dulezitou
ulohu sehravaji metadata. V pfipad¢ datového skladu je proces implementace kromé vyse
uvedenych prvkil rozsifeny jesté o prvky slouzici na ziskdvani a upravu udajl, ale i jejich
import do datového skladu. To samé plati v pfipadé zpfistupiiovani udaji obsazenych
Vv datovém sklad¢ opravnénym uzivatelim.

PoZadavky na datovy sklad 7 pohledu podnikani

Pozadavky na obsah datového skladu z pohledu podnikani se diametralné 1isi od pozadavki
na databazi, nad kterou pracuje bézny provozni informaéni systém. V piipadé takového
systému se pracuje s aktudlnimi tdaji a uzivatelé jsou schopni formulovat svoje pozadavky
pomérné piesné. V piipadé datového skladu se situace 1iSi predevsim v tom, Ze jde o udaje
mnoziny s vicevrstvovou hierarchicky uspotadanou strukturou a Casto i s riznym stupném
agregace, ale i mirou neurcitosti. Krom¢ téchto vlastnosti se data tvofici obsah datového
skladu vyznacuji i tim, ze jsou vicerozmérné. Jako ptiklad Ize uvést datovy sklad obsahujici
archivni udaje nebo dokumenty.

Metodologie stanovena pozadavkem na obsah datového skladu je zalozend na rozmérech
podnikani. Stanoveni poZzadavku na udaje tvotici obsah datového skladu vypyiva z potieb
uzivateld, které se odvijeji od rozméri podnikani. Tento koncept zahrnuje zakladni pfistupy,
prostfednictvim kterych uzivatelé¢ analyzuji zédkladni miry rozmérG podnikani. Vzpominané
miry rozméri podnikani nasledné urcuji dimenze datového skladu (v Sir§im slova smyslu),
které je nutné respektovat pfi jeho projektovani.

Prvoradym cilem pfi formulovani poZadavkil na obsah datového skladu ve fazi jejich definice
je zpracovat seznam informacnich balikli pro vSechny objekty, pro které ma byt navrhovany
datovy sklad zdrojem informacni podpory. Po uspéSném zvladnuti této faze je mozZné
pfistoupit k dal§im fazim:

e Definovani spole¢nych predmétnych oblasti

e Definovani klicové oblasti/metriky podnikéani

e Rozhodnuti o zptisobu prezentace udaji

e Stanoveni postupnosti a miry agregace

e Rozhodnuti o mnozstvi tdaji, které mtize uzivatel na zéklad¢ svého dotazu ziskat
e Rozhodnuti o zptisobu piistupu k idajim

e (Odhad velkosti datového skladu

e Urceni frekvence aktualizace jeho obsahu

e Urceni, jak budou idaje obsazené v datovém skladé komprimované

Informaéni balik pfedstavuje nosny komponent z hlediska definovani pozadavku na
architekturu a obsah navrhovaného datového skladu. Reprezentuje ho zpravidla tabulka, jejiz
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sloupce  indikuji

dimenze

podnikani

atadky jednotlivé

Ptiklad takové tabulky reprezentuje tabulka 3 -8.

hierarchické

arovne.

Tabulka 3-8: Informacni balik tykajici se stahovani dokumentii do archivu, jejich skartovani
a ukladanit na trvalé archivovani

Hierarchie | Casovy Lokace Fond Casové
interval obdobi
Rok Organizace Organiza¢ni 2008-2009
jednotka
(Gsek)

Ctvrtleti Organizace Organizacni 111 Ctvrtleti
jednotka 2008
(odbor v ramci
useku)

Mésic Organizace Organizacni Cervenec 2008
jednotka

Sledované Piebrané Dokumenty Archivni

faktory dokumenty podrobené dokumenty
skartaci

Zdroj: Stasak., Stancek & Martisko (2013)

Kli¢ové oblasti/metrika podnikani

Informaéni baliky reprezentuji dimenze a hierarchie, v nich potom uvazuji uzivatelé
vyuzivajici sluzby datového skladu pfi zpracovani analyz informaci pro potieby rozhodovani
aftizeni. Na druhé strané je potfebné zmapovat klicové oblasti podnikani spolu s entitami
a jejich hodnotami, které se na danou kli¢ovou oblast podnikdni vztahuji. Tento proces se
nazyva stanoveni metriky podnikani (viz tabulku 3-9- a tabulka 3-10).

Tabulka 3-9: Klicové oblasti/metrika podnikani (na zacdtku)

Piredmétna oblast

Prebirani dokumenti (do spisovny)

podnikani

Polozka

Nazev Hodnota Casové obdobi Nosi¢

Instituce (Nazev a adresa Seznam instituci
instituce)

Typ dokumentu Text Vybrany casovy tsek napft. Typy dokumentt
Obraz (staticky) rok 2015 az 2016
Obraz (dynamicky)
Zvuk
Multimédia

Druh dokumentu List, smlouva, Spisovy a skarta¢ni
Zapis. .. poradek instituce

Mnozstvi dokumentii
(ve vyse uvedeném
¢lenéni respektujici
pfitom archivni
hledisko

Mnozstvi vyjadiené
Vv poctu kusii
a velkosti soubort

Vybrany ¢asovy usek napf.
2001 az 2003

Statistické vykazy

Zdroj: Vlastni
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Tabulka 3-10: Klicové oblasti/metrika podnikani - dokonceni

Pifedmétna oblast Prebirani

podnikani dokumentii (do
spisovny)

Polozka

Nazev Hodnota Casové obdobi Nosi¢

Instituce (Nazev a adresa Seznam instituci
instituce)
Ciselné vyjadieni Vybrany ¢asovy usek napf. Statistické vykazy
V urcité méné 2016 az 2017

Zdroj: Vlastni

Pti koncipovani architektury navrhovaného datového skladu je tfeba mit na paméti, ze tdaje
vV ném obsazené slouzi predevs§im pro potteby rozhodovani a fizeni na strategické urovni, a ze
datovy sklad neni nastrojem informac¢ni podpory na trovni operativni. S tim souvisi i otdzka:
»Koho oslovit pfi formulovani pozadavku na obsah architektury navrhované¢ho datového
skladu?*. Jde predevsim o tyto skupiny uZivateli:

e Clenové vrcholového vedeni instituce (véetné vykonnych sponzorii)
e Vedouci zaméstnanci klicovych odbornych atvar v organizaci

e Zaméstnanci odpovédni za analyzu procest podnikéani

e Spravcové databaze udaji

Uvedeni uzivatelé mohou prizvat ke spolupraci dalsi (napf. své podfizené). Dalsi dulezity
aspekt formulace pozadavku na navrhovany datovy sklad souvisi s otazkou: ,,O jaké
pozadavky jde?* Odpovéd’ je ziejma z nasledujiciho seznamu:

e Datové prvky (fakta, trendy, dimenze).

e V jakych casovych intervalech se ma sbér dat zabezpecovat a Vv jakych Casovych
intervalech se ma aktualizovat obsah datového skladu?

e Jak probiha extrakce Uidaju z ptisluSnych zdroji?
e Pravidla platna pro jednotlivé oblasti podnikéni v podminkéch dané instituce.

Pokud je jasné koho v souvislosti s pozadavky na architekturu a obsah navrhovaného
datového skladu oslovit a na co se ho budeme ptat, je pottebné védét, jakym zplsobem bude
vedena komunikace. V souvislosti s tim je mozné zvolit dva pfistupy:

e Rozhovory s jednotlivymi uzivateli nebo malymi skupinkami uzivateli
e Zasedani a komunikace s vétsimi skupinkami uZzivatelt

Piedmétné oblasti rozhovori tykajicich se poZadavkii na architekturu a obsah datového
skladu

Rozhovory, jejichz cilem je ziskat vSeobecny piehled o podnikatelském subjektu (instituci),
kde ma byt navrhovany datovy sklad implementovany, se tykaji nasledujicich pfedmétnych
oblasti:

e D¢lba prace a organizacni struktura predmétného podnikatelského subjektu

e Poctu zaméstnanci, jejich postaveni, iloh a odpovédnosti

Rozmisténi jednotlivych uzivatelll (zaméstnancii)
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e Vztahll podnikatelského subjektu ke strategickym iniciativam firmy jako celku,
sekundarni funkce podnikatelského subjektu

e Vztah pfedmétného podnikatelského subjektu k jinym subjektim v jeho okoli

e Prispévek predmétného podnikatelského subjektu k prosperité firmy jako celku
(z hlediska vynost a nakladi)

e Trh, na kterém je firma etablovana

e Trh, na kterém jsou etablovani konkurenti pifedmétné firmy

Na zékladé vysledkt rozhovord, jejichz cilem je ziskat vSeobecny piehled o podnikatelském
subjektu (instituci) Ize stanovit tematické okruhy otazek pro jednotlivé uzivatele/zaméstnance
(tabulka 3-11). Na zakladé okruhii otazek souvisejicich s pozadavky kladenymi na
navrhovany datovy sklad pro jednotlivé skupiny zaméstnanct predmétného podnikatelského
subjektu 1ze odvodit n¢které konkrétni otazky, pfi¢emz je 1ze kategorizovat takto (viz tabulka

3-12).

Tabulka 3-11: Okruhy otdzek souvisicich s pozadavky kladenymi na navrhovany datovy sklad
pro jednotlivé skupiny zaméstnancii predmétného podnikatelského subjektu

Clenové vrcholového vedeni
instituce

Vedouci odborii /analytici

Odbornici na Informaéni
technologie

Predmétné oblasti podnikani

Predmétné oblasti, kterymi se
zaobira ptislusny odbor, jako

Klicové provozni, informacni
systémy predstavujici zdroje

organizac¢ni jednotka dat pro datovy sklad
podnikatelského subjektu
Kritéria pro hodnoceni Metrika (kritéria) pro Aktualni zpiisob

uspesnosti

hodnoceni tspésnosti

zptistupiiovani informaci

Nosné predmétné oblasti
podnikani (v minulosti,
piitomnosti a budoucnosti)

Faktory limitujici tispéch
realizace projektu — datovy
sklad

Typy a zptsoby technické
analyzy

Identifikace problému

Klic¢ové oblasti podnikéani
Vv ramci odboru

Zname kvalitativni ukazatele

Vize a sméfovani organizace

Produkty a sluzby

Aktualni aroven informacni
podpory jednotlivych procesii
podnikani

Ocekavané piinosy ze
zavedeni datového skladu

UZzite¢né dimenze podnikani
z pohledu analyzy

Prvky architektury

navrhovaného datového
skladu

Ocekévané ptinosy ze
zavedeni datového skladu

Zdroj: Stasak, Stancek & Martisko (2013)
Tabulka 3-12: Konkrétni otdzky uzivatele na obsah datového skladu

Aktualni informaéni
zdroje

Predmétné oblasti

vykonii

Metrika kli¢ovych

Frekvence informaci

Které provozni

Které pfedmétné

Jaké kritéria se

Jak cCasto se

informacni systémy | oblasti jsou V soucasnosti aktualizuji udaje
obsahuji a vytvareji | nejhodnotné;si pouzivaji ve firme potiebné pro
udaje rozhodujici pro |z pohledu analyzy? nebo instituci pro rozhodovani?
jednotlivé predmétné ucely hodnoceni

oblasti podnikani? vykonnosti
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Na jakych typech

Jaké jsou dimenze

Jaké jsou kritické

Jak umoznuje kazdy

pocitacli jsou tyto podnikéni. Maji tyto | faktory iispésSnosti typ analyzy
informacni systémy | dimenze svou a jak se v soucasnosti | porovnavat metriku
implementované ptirozenou monitoruji? Vv Case?
a provozované? hierarchickou

strukturu?
Jaké druhy a typy Které oblasti Hodnoti se vSechny | Jaké jsou Casové
informaci jsou podnikani jsou trhy stejnym intervaly pozadavku
V soucasnosti nejdilezité)si zpusobem? na informace
dostupné Z pohledu pfijimani obsazen¢ v datovém
prostifednictvim rozhodnuti? sklade?

aktualnich dotaza
a vystupnich sestav?

Zdroj: Stasak, Stancek & Martisko (2013)

Pocate¢ni dokumenty tykajici se definovani pozadavkid na navrhovany datovy sklad je vhodné
pfipravit si pisemné jesté pred za¢atkem rozhovord. Jejich navrhovana struktura je:
e Profil uzivatele

e Zakladni orientace a predmétné oblasti

e Pozadavky na informace

e Analytické pozadavky

e Nastroje pouzivané v soucasnosti

o Kritéria Gspésnosti

e Uzite¢nd metrika na sledovani pribéhu podnikani.

e Relevantni dimenze podnikéni

3.2.5 ManaZerské informac¢ni systémy — jejich postaveni a ilohy v procesnim
managementu

ManazZerské informaéni systémy - vymezeni pojmu

Pod pojmem manazersky informacni systém (dale jen systém MIS) rozumime hardware a software
implementovany a provozovany v podminkach daného podnikatelského subjektu (firmy), ktery
poskytuje informace, které predstavitel managementu potiebuje pro rozhodovani a fizeni firmy.
Pivodné utvar MIS pokryval vSechny Informacni technologie v podniku. V rozmezi roki 1960 -
1990 se vic hovofilo o systémech MIS, nez o systémech IT. V tomto ase mély systém MIS
podobu vybranych aplikacnich programii, na které se musel napsat specialni zdrojovy
kod. Implementovaly se a provozovaly na velkych salovych pocita¢ich, pti¢emz neexistovaly
zadné podnikové aplikace. Takto koncipované aplikace se pokladaly z hlediska podnikani za
kritické a mélo se za to, Ze celé podnikani by selhalo, kdyby bylo potiebné vratit se k manualnimu
zpracovani udajli. S ndstupem persondlnich pocitacti (dale jen PC systémy), v 80. letech 20. stoleti
se postaveni informac¢nich systému jako nastroji informacni podpory rozhodovani a fizeni procest
probihajicich ve firmach zaCalo ménit. Zacaly se ve vétSim rozsahu prosazovat systémy MIS
asnimi odpovidajici aplikacni programy. Zménil se plivodni ndzev utvaru na Utvar vypocetni
techniky, kde jadro tvoii podnikové informacéni systémy (IS) apostaveni MIS se vramci
uvedeného ttvaru posilnilo (Rose, 2014).
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Proces fizeni a spravy podnikatelského subjektu (firmy) probiha na tfech trovnich: strategicke,
taktické a operativni. K uvedenym trovnim se vaze i odpovidajici informacni podpora a taktéz
nastroje informac¢ni podpory — informacni systémy. Informacni podporu fizeni a spravy firmy na
strategické urovni zabezpecuji systémy EIS — Executive Information Systems. zatimco informacni
podporu fizeni aspravy firmy na taktické Grovni zabezpeCuji systémy MIS (Managerial
Information Systems). Informacni podporu fizeni a spravy firmy na operativni Grovni zabezpecuji
systémy TPS (Transaction Processing Systems).

Systémy EIS — Executive Information Systems — systémy na podporu rozhodovani
a rizeni na strategické arovni

Informa¢ni systém na podporu tvorby strategie (dale jen Systémy EIS'®) predstavuji
komplexni infrastrukturu, kterd umoznuje vrcholovému vedeni firmy rychle ziskat provozni
udaje ulozené v databazich a zpracovat jejich podobu jakou zaméstnanci zainteresovani na
tvorbé strategie firmy potiebuji. Jde o typicky informaéni mix, jehoz soucésti je financni
informace, informace z byznys procesu probihajicich ve firmé&, grafy reprezentujici skladové
zasoby, ale 1 vyvojové trendy na trhu, rizné statistiky tykajici se primyslové vyroby, jakoz
I cenové udaje, kterymi se dana firma prezentuje na trhu. Tyto informace mohou podpofit
navrhy, co je tfeba udélat, ale nejsou to informace urCené stfednimu a operativnimu
managementu, ale pfedevsim vrcholovému managementu.

Plvodné byly EIS systémy vyvinuté jako aplikacni programy pro velké pocitacové systémy,
pti¢emz poskytovaly informace o charakteristice firmy nebo udaje z prizkumu trhu, které
m¢ely slouzit jako ndstroje informacni podpory pro rozhodovani a fizeni na strategické urovni,
které zabezpeCovali ¢lenové vrcholového managementu. V mnoha piipadech c¢lenové
vrcholového vedeni firmy nebyli zdatni v praci s informaénimi technologiemi, pfi¢emz udaje
a informace obsazené v téchto systémech byly dostupné praveé pouze jim.

V soucasnosti jsou udaje obsazené v systémech EIS dostupné Sirokému okruhu zaméstnanct
firmy, a to prostfednictvim firemni pocitacové sité LAN vybavené koncovymi uZivatelskymi
persondlnimi pocitaci. Zaméstnanci firmy maji k témto udajim pfistup a pomahaji pfii
pfijimani zasadnich rozhodnuti tykajicich se podnikani v ramci firmy.

Tento typ informacniho systému se nékdy oznacuje jako systém ESS ESS — Executive
Support System. Vrcholové vedeni firmy zodpovida za celou fadu riznych tloh a tikont
v ramci firmy, v€etné definovani vize, strategického planovani, rozdéleni pracovnich funkci
ve firmé¢, jako 1 strategického a krizového fizeni ve firm€. Systém EIS slouzi jako nastroj
informaéni podpory pro rtizné druhy takovych aktivit. Systém EIS ptedstavuje nejen specialni
druh systému pro podporu rozhodovani (DSS), ale je jedine¢ny, pokud jde 0 vybrané zptisoby
informacni podpory. Systém EIS extrahuje informace zriznych informacnich systém,
se kterymi se v ramci firmy pracuje, pfedmétné informace se sumarizuji a prezentuji v takoveé
kvalité a kvantité jako jsou pottebné pro podporu pfijeti toho kterého rozhodnuti. Prezentacni
panely pfitom piedstavuji jeden ze zpusobll prezentace pfedmétnych udaji. V anglosaské
literatufe je na tento ucel zavedeny pojem ,,Dashboard“. Pojem ,,Dashboard* v anglicting
znamena prfistrojova nebo palebni deska, ktera poskytuje dulezité informace z hlediska
vykonnosti podnikdni v ramci firmy. Jeji integralni soucasti mize byt navigacni systém pro
vybér a prezentaci pozadovanych informaci. Pokud jde o prezentaci udajli obsaZenych
v systému EIS, budeme na tento tcel pouzivat pojem EIS prezenta¢ni panel.

K pfinostim vyuzivani systému EIS patfi:

15 Systém EIS je specializovany informacni systém, se kterym pracuji ¢lenové vrcholového vedeni firmy, slouzi
jim jako informaéni podpora pro pfijimani rozhodnuti s cilem zlepsit dlouhodobou vykonnost firmy.
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e EIS Systémy postihuji rizné pfedmétné oblasti firmy

e Ulehcuji ptistup k informacim z raznych zdroji za souc¢asného integrovani
informaci ziskanych z téchto zdroja

e Ulehcuji generovani a zobrazeni Sirokého, agregovaného a perspektivného kontextu
informaci

e Produktivita prace uzivatele je vyssi a ma Sirsi zabér

e Vyznacuje se vyssi kvalitou z hlediska komunikace

e Poskytuje moznost lepsiho strategického planovani a tizeni

e Umoznuje dat vic proaktivni jak reaktivni odpovéd

e Poskytuje konkuren¢ni vyhodu

e Podporuje rozvoj otevienéjsi a aktivnéjsi informacni kultury

e S pouzitim téchto systémil 1ze lehceji odhalit priciny problémd.

Systémy DSS — Decision Support Systems — Systémy na podporu rozhodovani a Fizeni
na taktické drovni

Systém DSS je aplikaéni program, ktery je schopny analyzovat udaje z podnikani
a prezentovat jejich uzivatelim tak, aby mohl lehceji délat rozhodnuti. Je to informacni,
aplika¢ni program, ktery se od provozniho lisi tim, Ze sbird udaje z jednotlivych byznys
procest, které bézi v ramci podnikani v podminkach daného podnikatelského subjektu.

Ulohou systému DSS je sbirat a prezentovat tyto informace:
e Obrazove informace tykajici se prodeje v obdobi mezi jednotlivymi tydny
e Obrazové informace ziskané na zéklad¢ predpokladi o budoucim prodeji

e Dusledky riznych alternativ v rozhodovani, na zdklad¢ predchézejicich zkuSenosti
v kontextu, ktery se pravé popisuje

Aplikacni program, ktery pfedstavuje systém DSS, miiZze prezentovat informace graficky, ale
muze obsahovat i predmétné orientované expertni systémy pracujici na bazi umelé
inteligence. Systémy DSS piedstavuji specialni pocitace podporované informacnimi systémy,
které sehravaji ulohu nastrojii informaéni podpory pro pfijimani rozhodnuti tykajicich se
byznys procesti probihajicich v podminkéach daného podnikatelského subjektu nebo tykajicich
se déni v jeho organizacnich jednotkéach. Dobry systém DSS je interaktivni aplikacni program
(nebo mnozina aplika¢nich programi), tlohou kterého je sbér surovych udaju a jejich
transformace do takové podoby, aby pomohli uZivateli pfijmout urcité rozhodnuti, pri¢emz
tyto idaje mohou byt obsazené v souborech, tabulkach, dokumentech, miize jit o udaje,
se kterymi disponuji urcité osoby.

Kvalitni DSS Systém by mél umozZnit sbér a prezentaci udaji:
e Piedstavujicich legislativni normy a standardy
e Udaje ulozené v riiznych databazich a datovych skladech
e Udaje ulozené v dil¢ich datovych skladech a datovych kostkach
e Qrafické obrazce indikuji Groven prodeje mezi jednotlivymi tydny

e (rafické obrazce vytvotené na zakladé predpokladl o vyvoji prodeje
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e Udaje tykajici se dusledki pfijimani riiznych alternativ rozhodnuti

Systémy Decision Support Systems — Systémy na podporu rozhodovani a Fizeni na
operativni urovni

Transak¢ni informacni systém je informacni systém, ktery zabezpecuje informacni podporu
transakci probihajici v rdmci podnikani, ktery zahrnuje sbér modifikaci a prohledavani tidaja
z veskerych transakci probihajicich v ramci podnikani, v podminkach daného
podnikatelského subjektu.

Transakcéni informacni systém versus davkové zpracovani udaji

V ptipad¢ transakéniho zpracovani 1udaji zprocesu nedochazi k zddnému zpozdéni
zpracovani a vysledky zpracovani udaji z kazdé transakce jsou k dispozici okamzité. Na
rozdil od davkového zpracovani tidaji, kde se mnozstvi pozadavkl vykonava nardz (vSechny
VvV jednom okamziku). Pfedchazejici pozadavky na interakce uzivatele, pfitom tento zpusob
zpracovani nevyzaduje a vysledky zpracovani udaji z transakce v tomto rezimu nejsou
k dispozici okamzité. Je tam urité zpozdéni, protoze mnoho pozadavkd podléha nejprve
organizovani, potom uklddani a az nésledn¢ se vykonévaji. Chyby pfi zpracovani udaji
mohou nastat i v davkovém i v transakénim rezimu. Ty vSak nejsou Casté, 1ze je tolerovat
a nezpusobi zhrouceni systému.

Transakce

Transakce je v podstaté jednoducha udalost, ktera néco méni, pficemz existuji ruzné typy
transakci. Zpracovani transakci zahrnuje sbér udaji, jejich editovani, manipulaci s nimi
a jejich ukladani. Vysledkem zpracovani transakci je, ze zdznamy, se kterymi firma pracuje,
se aktualizuji tak, aby odraZzely nové podminky, v ¢ase naposledy zpracované transakce
Uspéch v podnikani realizovaném v podminkach daného podnikatelského subjektu zavisi na
spolehlivém zpracovani dat s cilem zabezpecit, aby objednavky od zakazniki pfisly vcas, aby
je partnefi a dodavatelé mohli rychle vyftidit a uhradit platby. Zpracovani transakci se proto
stalo zivou soucasti efektivniho fizeni podnikani.

Systémy na zpracovdni transakci (TPS)

Systémy zpracovani transakci nabizeji podnikatelskému subjektu prostfedky, které umoziuji
rychlé zpracovani transakci a dat, aby se zabezpeéil hladky tok udaji a postup procesi,
probihajicich v celém podniku (firmg).

Systémy TPS se vyznacuje témito vlastnostmi:

e Rychlé zpracovani transakce je Zivotné dilleZitou soucasti kazdého podnikatelského
subjektu, protoZe zdkaznici vyzaduji okamzité konat a informaéni technologie to
umoznuji. Systémy TPS jsou navrhnuté tak, aby zvladaly zpracovani transakci
Z procesu a zabezpecily dostupnost téch udaji, které dany proces vyzaduje.

e Spolehlivost. Samoziejmé zakaznici nam nebudou tolerovat chyby. Systémy TPS
musi byt navrhnuté tak, aby nejen zpracovavaly udaje ze samotnych transakci
a nedopustiyi jejich proklouznuti pies sit, ale aby samotné systémy byly vzdy
provozu schopné. Proto jsou systémy TPS navrzené tak, aby v nich byly zaclenéné
komponenty zarucujici bezpecnost arychlost opravy ptipadnych chyb, které
vyniknou. Tento druh opatfeni udrZzuje miru poruch v rozsahu, ktery se da jesté
tolerovat.

e Standardizace. Transakce se musi zpracovavat stejnym zpusobem v kazdém case.
Aby bylo mozné dané pozadavky splnit, syst¢tmy TPS obsahuji rozhrani, které
sbiraji vzdy stejné udaje pro kazdou transakci bez ohledu na zakaznika.
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e Kontrolovany a rizeny pristup. 1 kdyz systémy TPS predstavuji silné nastroje na
informacni podporu podnikani, piistup musi byt umoznény opravnénym
zaméstnancim. Pistup je omezeny predevsim t€ém zaméstnanctim, ktefi nemaji na
dané tikony dostate¢né védomosti a praktickou zru¢nost a neovliviiuji chod daného
byznys procesu.

e Konzistentnost

e Schopnost zpracovat udaje v redalném case. Pozadavky, které se na TPS systémy
predevsim kladou, je rychlost a schopnost zpracovavat udaje v realném case
s okamzitymi a velmi kratkymi odezvami.

3.3 Architektura IS

Kazdy informacni systém se kromé struktury (vnitini a vnéj$i) se vyznacuje i dalsi vlastnosti,
ktera se nazyva architektura. V zacatcich rozvoje informatiky v nasich podminkach se pojem
architektura vztahoval pfedevS§im na hardware. Pozd¢ji se sémanticky obsah tohoto pojmu
roz§ifil na informacni systémy. V souvislosti s tim rozliSujeme globalni architekturu IS,
kterd umoznuje vidét IS jako celek a bezprostfedni vztah k informaéni podpoie rozhodovéani
aftizeni na strategick¢ urovni, zatimco diléi architektury IS maji bezprostfedni vztah
piredevsim k informacni podpofe rozhodovani afizeni na taktické a operativni urovni.
V dalsich usecich této podkapitoly popiseme oba dva typy architektury IS podrobnéji.

Architektura IS ptedstavuje odbornou vizi IS, resp. urCity skelet IS, do kterého budou
postupn¢ umistované dilci aplikace tak, aby byla respektovana celkova architektonicka
koncepce.

3.3.1 Dil¢i architektury IS

Globalni architektura IS nam dava pohled na informac¢ni systém podniku jako celku, dokaze
poukazat na to, z jakych dil¢ich informacnich systémil se predmétny IS sklada, ale nedokaze
odpovédét na otazku ,Jaké funkce plni existujici IS azda jeho funkcionalita dokaze
zabezpec€it adekvatni informaéni podporu ve vztahu k funkcionalit€é byznys procesi
implementovanych a provozovanych v podminkach dané firmy. Proto je potfebné se
funkcionalitu pfedmétného IS podivat blize a v souvislosti stim zavadime pojem dil¢i
architektury 1S. Jde o urcitou mnozinu architektur, které zohlednuji jednotlivé prvky jeho
struktury a funkcionality. Patii k nim:

e Funk¢ni architektura
e Procesni architektura
e Datova architektura
e Softwarova architektura
e Hardwarova architektura
Funkéni architektura
Pti popisu funk¢ni architektury je tfeba se zaméfit na tyto otazky:

e Jaké funkce plni stavajici (existujici) IS ve vztahu k informacni podpoie byznys
procest implementovanych a provozovanych v podminkach daného
podnikatelského subjektu (firmy)?
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e Jaké funkce ma plnit nové navrhovany (modifikovany) IS ve vztahu k informacni
podpofe byznys procesti implementovanych a provozovanych v podminkach dané¢ho
podnikatelského subjektu (firmy)?

Pro ucely reprezentace obou typu vySe uvedenych funkci slouzi hierarchicky diagram funkci,
pfiCemz rozezndvame dva typy diagrami: hierarchicky diagram veSkerych funkci
predmétného IS a hierarchicky diagram funkci, které se tykaji funkci jednotlivych komponent
informacnich technologii implementovanych a provozovanych v dané firmé. Jde pfitom
0 jednoduchy hierarchicky diagram.

Procesni architektura

Procesni architektura IS reprezentuje informacni podporu jednotlivych funkci, které tvofi
integralni soucast daného byznys procesu (danych byznys procest). Procesni architekturu
zobrazujeme:

o Vyvojovym diagramem systému (VDS), ktery vyjadiuje zdkladné vzajemné vztahy
soucasnych i1 budoucich procest v podniku resp. organizaci veiejné spravy.

e V pfipadg, ze procesni architektura (procesni pohled) obsahuje vSechny procesy
v objektu, potom modeluje systém fizeni.

Datova architektura

Datova architektura IS reprezentuje strukturu a vlastnosti datovych a informac¢nich mnozin,
které tvofi integralu kazdého IS a vztahy mezi nimi — tzn. bazi dat (databaze), nad kterou
pracuje piedmétny IS. Vychazime-li z postulatu, ze kazdy IS pracuje nad né&jakou databazi,
datovou architekturu IS lze ztotoznit s konceptualnim schématem baze dat, nad kterou dany
IS pracuje. Pro tcely jeho reprezentace se pouzivaji entitno-rela¢ni diagramy (ERD).

Softwarova architektura

Softwarova architektura IS reprezentuje mnozinu aplikaénich programii, procedur a rozhrani,
ktera umoznuje pracovat s udaji a informacemi obsazenych v ramci datové architektury IS
a lze ji ztotoZnit s logickym a fyzickym modelem béze dat, nad kterou pracuje kazdy IS. Na
jeji reprezentaci se pouZzivaji standardni vyvojové diagramy.

Hardwarova architektura

Hardwarova architektura reprezentuje mnoZinu technickych a komunikacnich prostfedka,
prostfednictvim kterych jsou implementované a provozované jednotlivé aplikacni programy,
procedury a rozhrani. Lze ji z ¢asti ztotoznit s fyzickym modelem baze dat, nad kterou pracuje
kazdy IS. Na jeji reprezentaci se pouzivaji standardni vyvojové diagramy.

51



4. Procesni fizeni, logistika a logisticky controlling
4.1 Vyvoj

Od dob primyslové revoluce, ktera prinesla prevratné vynalezy a délbu prace, roste naro¢nost
na vSechny vyrobni procesy. Velky uzitek pfineslo prosazovani automatizace vyroby a nové
informacni systémy. S novymi technologiemi rostla dynamika ¢innosti. Nejen manazefi, ale
i spravné vedeni a motivovani fadovi pracovnici se zabyvaji poznatky, jak se aktualni procesy
a ¢innosti chovaji a své ziskané pracovni poznatky a zkuSenosti promitaji do navrhi zmén
a zlepSeni, které dané spolecnosti piinasi prospéch, at’ se jiz jednd o zvysSeni trzeb, podil na
trhu ¢i spokojenosti zakaznikd.

Procesni management je velmi rozsahlé téma a naroné. OvSem v dnesni dobé jsou
vyzadovany vétsi naroky na plynulost a prizpisobovani procest, nasledné zvySovani
efektivity a kvality vyrobku, které slouzi k dal§imu zpracovani, nez tomu bylo v minulosti.
Dnes neni dostacujici vénovat pozornost pouze vyrobkiim a sluzbam, ale diraz je kladen i na
to, jakym zplsobem jsou vyrobeny nebo provedeny a jak vyrobek ¢i sluZzbu nabidnout. Jde
0 to spojit a organizovat jednotlivé dil&i &innosti do plynule bé&ziciho procesu. Podle Rehofe
(2015) jsou zmény a nejistoty v internim 1 externim prostfedi tak Casté, ze je zapotiebi
sledovat prubézn¢ vSechny méfitelné hodnoty a vyhodnocovat divody jejich zjisténych
odchylek od dlouhodobych primért. Pak je zapotfebi podle vyhodnocenych podminek
upravit plany a nastavit tak vhodné prostiedi pro pieziti firmy ¢i jiné jednotky.

Strategické plany je zapotiebi smérovat do aktivit i v malych a stfednich podnicich, kde
zpravidla nejsou pravidla procesniho fizeni bud’ viibec, nebo jen Casteéné uplatiiovana, coz
bylo napt. 1 zjisténo pii vyzkumu Rolinka et al (2015).

Podle Repy (2007) je proces souhrn &innosti, transformujicich souhrn vstupti do souhrnu
vystupl (zboZi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo procesy, pouzivajice k tomu lidi a nastroje.
Hlavnim procesem se rozumi proces, jimz pfimo vznikd hodnota pro firmu, ktery firmu
fakticky Zivi. Znamena to, Ze takovy proces musi mit pfimy kontakt se zdkaznikem a ze
pokryva cely tento kontakt, tedy nejlépe od vzniku potieby u zdkaznika az po jeji uspokojeni
pfislusnou sluzbou (vyrobkem). Teprve jasnou identifikaci takovychto zékladnich fetézch
¢innosti vzniku hodnoty pro zdkaznika a od zakaznika pro firmu, pozndme skute¢nou esenci
firmy, jeji zakladni smysl na trhu. V§e ostatni, co se ve firm¢ déje, pak ma smysl vyhradné
jako podpora téchto hlavnich procesti — jako procesy podptirné. Ty maji téZ svou obecnou
logiku postupu, na rozdil od hlavnich vSak byvaji universalni parametrické, obvyklejsi a méné
piekvapivé. Tyto procesy jsou pak, na rozdil od hlavnich, nejlepSimi kandidaty na
outsourcing. Existuji procesy, které prochdzeji, jakoby priifezové celou spolecnosti a jejich
ukolem je slad’ovat hlavni a podptrné procesy. V podnikové praxi se nazyvaji back-office.
Nejsou zakaznikovi na oéich a spravné by je ani zdkaznik nemél vidét. Ridici procesy maji za
cil fizeni organizace a prubézné vyhodnoceni plnéni cili. Samy od sebe fidici procesy zisk
nepiinaseji, ale jsou nutné pro chod organizace. Pfikladem tohoto druhu procesti je vytvareni
strategie, planovani a fizeni rizik. Z pohledu mapovani jsou mapované v posledni fad¢.

Svozilova (2011) popisuje fizeni procesii jako ¢innost, pfi nichZ jsou vyuzivany znalosti, ale
také schopnosti, metody, nastroj tak, aby nasledné¢ dochazelo k identifikovani, popisovani,
méteni, hodnoceni a v neposledni fad¢ zlepSovani procest s ndslednym efektivnim dopadem
na potieby zakaznikd.

Rizeni je kazdodenni ¢&innost dohlieni a korigovani procesnich tokt. Nyné&j§i rozvoj
informacnich technologii umozfiuje vyuzivat programy, které se specializuji na potieby
procest. Nékteré z nich byly uvedeny v piedchozich pasazich této publikace.
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Pracovni operace v logistice maji rozhodujici roli v kone¢né fazi v ziskovosti a celkovém
rustu spole¢nosti. Logistika zaznamenala od 90. let minulého stoleti obrovsky vyvoj a hlavné
zaCaly byt pouzivany v masové mife nové metody, jejichz znaCnou Cast vynalezli
V prumyslovée vyspélém Japonsku.

Logistika a také stale Castéji pouzivané logistické fetézce nejsou novou myslenkou. Jiz od
staveb pyramid az po dneSni slozitou problematiku hladu ve vétSin€ zemi Afriky je

korigovani toku materidlu a informaci jednou znejdalezitéjSich soucasti jakékoli
problematiky (Christopher, 2011).

Soucasné predpovédi fikaji, ze do r. 2050 vzroste lidska populace az k hranici deviti miliard
aze spotieba zakladnich komodit a jejich transport a vyroba v souladu s ekologickymi
pozadavky poroste rychleji nez v poslednich dvaceti letech (Emmet & Sood, 2010).

Podle Gourdina (2008) porostou také pozadavky na bezpec¢nost dodavek, zejména s ohledem
na zafi 2001, od kterého roku zejména vyspélé zemée dbaji na novy aspekt, kterym je
terorismus. Proto také roste a poroste vyznam radiofrekvencnich prostiedkl, které sleduji
prubéh transportu zbozi v redlném Case jak mezi jednotlivymi zékazniky, tak také v ramci
logistického fetézce. Stejné tak roste vyznam zlepSovani informacnich siti a prostfedki
komunikac¢ni techniky, které umoznuji manazerim reagovat na vznikajici zmény
a pfizplisobovat jim své plany. Co se nezméni, je to, aby byly firmy nadale schopné dodavat
podle pozadavku jejich zdkaznikd své produkty na spravné misto a ve spravném case za
rozumnou cenu.

.Podniky se snazi o rist jejich finanéni a ekonomické stability za neustdle se ménicich
podminek. Konkurence na né klade ¢im dal tim vétsi naroky jak snizovat naklady, celit
novinkdm legislativy a marketingovym strategiim domaécich i zahrani¢nich firem. Manazefi
Vv soucasnych podminkdch mnohem vice nez v uplynulych stoletich musi klast diiraz na rist
produktivity a novych metod a inovaci (Kolektiv, 2012).

Pernica a Mosolf (2004) upozoriuji na fakt, ze firmy které chtéji uspét na prosperujicim
trhu, nejsou schopny zvladnout konkurenéni boj bez fadného logistického systému. Je tieba,
aby byli rychli v dodavkach a svych reakcich s ohledem na ménici se pozadavky trhu.

Kolem nas jsou neustale zavadény nové technologické postupy (Gourdin, 2008). Proto je
tieba sladit rtizné technologie také mezi jednotlivymi Ucastniky logistického fetézce a musi
dochazet k diislednému propojeni informacnich siti. Pokud je to mozné, musi byt déna
pfednost automatizaci vSech procest tak, aby reakce na pfipadné zmény byla rychla. Resi se
tim také soucasné lidskd chybovost. Podle néj se po zavedeni automatizOvanych systémi
v informacich snizuje chybovost v objednavkach az o 30 %.

Jedna studie uvadi, ze ve Velké Britanii je dnes 30 % pracujici populace néjak spojeno
s logistikou nebo logistickymi procesy. Soucsné bylo zjiSténo, Ze ve Spojenych Statech
Americkych predstavuje logistika 10 az 15 % HDP (Ruffa, 2008). Naklady logistiky zaviseji
na odvétvi, velikosti firmy a ptipadném ¢lenstvi v logistckém fetézci. Pohybuji se — podle
raznych autorti — od 5 % do jedné tfetiny marze (Gudehus & Kotzab, 2004).

Jednim z hlavnich z4jma a cild by mélo byt optimalni vytizeni vSech kapacit. Logistické
problémy musi byt zvladany ve spolupraci vSech podnikovych tutvarii. U logistiky jde
pfedevsim o problémy vyzkumu a vyvoje, nakupu, vyroby, odbytu, uskladnéni a fadné vyuziti
vSech informacnich a ptfepravnich sluzeb.

Optimalni tok materidlu i informaci je pravdépodobné v logistickych fetézcich, které tvori
I dodavatelé a odbératelé a ptipadni distributofi. Trendy ve vytvareni logistickych siti je dnes
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jejich internacionalizace. Tim dochéazi k vyssi disponibilité surovin a vyrobkl, vyssi
spokojenosti zdkaznikli a ¢asto také dochazi k menSi vazanosti kapitalu. Mize byt zvySena
i vlastni vykonnostni uroven podniku.

Zvlastnimi ptipady jsou dnes velmi cetné logistické procesy prostupujici nekolik firem ve
volném ¢i tésnéjSim uskupeni. Nejcastéjsimi takovymi ptipady dnes jsou logistické procesy
v multinaciondlnich spole¢nostech ¢i fetézcich. Tato situace vedla k CastéjSimu vyclenovani
logistickych oddé€leni =z internich procesi smérem ven (outsorcing) a vznikaji tak
specializované firmy 3PL, 4PL a dokonce jiz i SPL. VSechny formy jsou pomérn€ nové, podle
Gattorna (2003) 4PL forma vznikla v r. 1996 v USA. Podle Pernicy (2004) se za¢ina vyuzivat
5PL po r. 2000 a termin neni dosud ustalen, jde hlavné o know-how a kombinaci pouze cizich
zdroji.

I logistické fizeni méa 2 roviny — operativni a strategickou. Ke strategickym cilim patii
predevsim:

e nalezeni optimalniho umisténi vyrobnich ¢i skladovacich kapacit s ohledem zejména
na jejich pofizovaci ndklady a moznosti dopravniho spojeni,

e navrh optimélni organizacni struktury firmy,

e vybér vhodnych logistickych technologii, napt. v dopravé a skladovéni,

e vytvafeni vhodnych vazeb s jinymi podniky, pfip. zapojeni se do logistického
fetézce,

e uplatnovani outsorcingu,

[ ]

nalezeni vhodného softwaru pro sledovani a evidenci logistického systému (viz obr.
4-1)

Obr. 4 -1: Schéma logistického informacniho systému
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Zdroj: Sixta & Macat (2005)
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K tém operativnim patii zejména:

e analyzy soucasného stavu logistického systému,

e ndavrh feSeni a jeho realizace,

e naprava zjisténych odchylek dle ptipravené¢ho scénate,

e kontrola dopadu provedenych zmén.
Jak uvadi McGinnis a Kohn (2002), je tfeba s logistickymi procesy pocitat
na vSech urovnich fizeni a pifipadné mit v ramci podnikové strategie vyclenénou
1 logistickou strategii jako soucast celkové podnikové strategie.
Jednou z prvnich metod procesniho managementu uzivaného i v logistice byla metoda
Balanced Scorecard. Scorecard slouzi pfi hodnoceni tymu v podobé tabulkového formulare,
kde se udavaji zakladni informace, body, vSe je viditelné na jednom listu. Poté se ziskané
body a hodnoceni vyuzivaji na rizné progndzy, statistiky nejen tymu ale i jednotlivcil.
Balanced Scorecard se sklada ze ¢tyt skupin tzv. strategickych cilii a z uvedenych perspektiv
dle Kaplana & Nortona (1996) jde o:

e Financni perspektivu

e Zakaznicka perspektivu

e Perspektivu businessu

e Perspektivu uceni se a rastu

V soucasnosti je metoda BSC jednou z nejpouzivanéjSich metod strategického i operativniho
fizeni hlavné v Severni Americe ale i v Zapadni Europé. Tato metoda dokaze rapidné zlepsit
vykonnost podniku, ale zavisi to v prvni fad¢ na podniku, jestli dokaze vyuzit moznosti, které
tato metoda nabizi.

Struktura, vlastnosti a principy funkcionality

Metodu BSC lze vyuZit pifi tvorbé i pfi implementaci strategie. Balanced Scorecard méni
strategii a poslani do zietelného a stru¢ného souboru ukazatel, hybnych sil i aktivit, které je
tieba realizovat, aby bylo vyt¢enych cilli dosazeno.

Dulezitou vlastnosti metody BSC jsou pfi¢inné souvislosti. Stoupajici odborné a inovaéni
dispozice zaméstnancli umoziuji zvySovani kvality, tempa a efektivnosti vnitfnich procest.
Vnitini procesy podminiuji zvysujici se spokojenost zdkaznika a zvySovani podilu na trhu, coz
nasledné vyusti do pozitivné rostoucich finan¢nich vysledkti. Funguje to i naopak. Dobie
pracujici zaméstnanci by méli mit znalosti o finan¢nich nasledcich svych aktivit a vrcholovy
management je povinnen znat hybné sily, pfinasejici dlouhotrvajici kladny financni vysledek.

Principy uplatnéni metody BSC lze shrnout do téchto krokti:

e Stanoveni cili:
o objasnéni strategie a vytyCeni cili pro cely podnik, ale i pro jednotlivé oblasti
podle finan¢ni, zdkaznické, procesni a ucici se perspektivy

e Propojeni souvislosti:
o spojeni cilti ve vSech Ctyfech perspektivach a sestaveni vazeb pticina — nésledek

e Stanoveni ukazatelii:
o ¢iselné vyhodnoceni kone¢nych veli¢in ukazatell a termint jejich naplnéni

e Vypracovani provadécich plani
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e Aplikovani Balanced Scorecard do obvyklé¢ho systému fidici ¢innosti:
o kazdy manazer je zodpovédny za uskutecnéni vykonavanych planti a naplnéni
vytcenych ukazatell oblasti svych kompetenci.

Koncept rozsifené metody Balanced Scorecard

Obecné, metoda BSC zahrnuje Ctyii perspektivy. Avsak existuje dalsi dopliiujici perspektiva,
ktera tvoti integralni soucast této metody a nazyva se technologicka perspektiva_a poklada
se za patou perspektivu metody BSC. Tato perspektiva ma obzvlast velky vyznam pfi
transformaci strategickych cili smérem k zakaznikim a byznys procesiim probihajicim uvnitf
daného podnikatelského subjektu. Technologicka perspektiva tizce souvisi s piedchazejicimi
perspektivami a predstavuje rozhodujici faktor, ktery ovliviiuje trzni hodnotu firmy (podniku).
Trzni hodnota firmy (podniku) indikuje ptinos firmy na trhu, ktery se da ohodnotit na zaklade
majetku (vlastnictvi) firmy v daném casovém intervalu.

Avsak vypocet trzni hodnoty firmy je v praxi dost komplikovany, protoze pii vypoctu se musi
zohlediovat velky pocet faktort, které ovliviiuji metodu vypoctu, jakoz i vyslednou
vypocitanou hodnotu.

Moderni ekonomika pracuje s tzv. klasickymi a modernimi indikétory, které jsou zalozené na
maximalizaci zisku firmy nebo jeji zdkladni orientaci, pfi¢emz se v tomto piipadé pracuje
s mnozinou nekompatibilnich faktort, které se oznacuji jako faktory ex ante nebo ex post.

Na druhé strané, moderni indikatory popisuji propojeni mezi vSemi aktivitami a jejich
vykonavateli, ktefi existuji ve firmé (podniku), zatimco rist investici se poklada za zalezitost
principidlni dualezitosti. Takto vypocitand trzni hodnota firmy zohlediiuje jak interni, tak
externi faktory. Tato metoda se zamétuje na riizné oblsti podnikani, jako jsou:

e Rizeni kvality,

e vzdélavani zaméstnancu,

e rozb&hnuti vyroby ve firmé,

e vztahy se zédkazniky,

e budovani prodejnich a distribu¢nich kanali firmy,

e povést firmy a vnéjsi vztahy.
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Obr. 4-2:Rozsireni BSC metody o technologické perspektivy
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Zdroj: Grell, Stasak (2011)

Modelovani vztahii mezi trzni hodnotou firmy a perspektivou vzdélavani a rastu v rdamci BSC
metody lze realizovat na zakladé téchto indikatorti a parametra:

Schopnosti zamé&stnanct

Hybnych sil vzdélavani a ristu

Personalniho zabezpeceni nebo pokryti jednotlivych aktivit v rdmci byznys procest
Hodnoceni poméru produktivity prace a mezd

Nematerialnich hodnot, které se ocenuji podobné¢ jako materialni, kde se good-will
poklada za vhodny komponent

Samozfejmé na tomto mist¢ musime pocitat i suritou mirou nejistoty a rizika. Pro
modelovani téchto vztahil je mozné pouZzit algoritmy vyuZzivajici matematicky aparat fuzzy

mnozin.

BSC Designer jako podpiirny nastroj pii tvorbé strategie s vyuzitim
metody BSC

BSC Designer je software pro fizeni vykonnosti. Podporuje ramec metody BSC, ktery je na
zaklade¢ viceletych studii nadale jednim z nejoblibengjsich nastroji na planovani a realizaci
podnikatelské strategie.
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Jadrem metody Balanced Scorecard je strategicka mapa. BSC Designer umoziiuje navrhovat
state-of-the-art strategické mapy, které predstavuji své podnikatelské cile a vztahy mezi
pri¢inami a nasledky.

V neposledni fad¢ jsou podnikatelské cile jasn€ propojené s podrobnymi akénimi plany.
Vytvoreni strategické mapy

BSC Designer je vic nez nastroj na kresleni. Na strategické map¢ jsou znazornéna realna data,
ke kterym je kdykoliv mozny piistup.

Aplikace BSC Designer umoznuje:
e Rucné vlozit hodnoty KPI ke konkrétnimu datu
e Import dat z aplikace Microsoft Excel, nebo z databaze SQL
e  Vybér optimalniho smérovani pro kazdy klicovy ukazatel vykonu
e Pfipojit akéni plan jako iniciativu
e Sledovat aktualni hodnoty kazdého ukazatele
e Sledovat jeho pokrok smérem k cilové hodnoté

e Pouzit stop funkci - brzdové svétla, aby se zjistilo, zda jsou tyto hodnoty v
o¢ekavaném rozsahu

Pro dosazeti cilii je mozné v aplikaci BSC Designer uplatnit tabulku podnikatelskych cilii.

Aplikace BSC Designer poskytuje vyborny ramec pro tvorbu strategické mapy a propojeni
akénich plani a jednotlivych KPI.

Jednotlivé kroky tvorby vedouci k vytvoreni strategické mapy

1. Zacnéte praci s BSC Designer a oteviete “Balanced Scorecard Template.bsc”
ze slozky “Samples”.

vvvvvv

Map.”

3. Zacit je nutno u “Business Goals”. Znazornéte v nich svoje podnikatelské cile.
Podnikatelské cile, které jsou v rdamci (V Sabloné) projektu 1ze zménit. Lze odstranit
vsechno a zacit od nuly. Neodporucuje se odstranit 4 zakladni perspektivy: "Finan¢ni",
"Zakaznické", "Vnitinich procesi® a ,,Vzdélavani a riustu". Pro lepsi pochopeni klicove
funkce systému je nutno porovnat, jak jsou pojmy “ZlepSeni zisku," “ZlepSeni prijmai,"
"Rizeni ndkladii" zobrazené na karté podnikatelskych (obchodnych) cilii a jak je BSC
Designer software prezentuje na strategické mapé. V tabulce "Podnikatelské cile" figuruji
"ZlepSeni prijmii" a "Rizeni nakladd" jako subcile pro zdkladni cil: "ZlepSeni zisku."
Podle toho je BSC Designer zobrazuje na strategické mapé: na zdlozce "Podnikatelské
cile" je "KPI 1", je napojeny na cil "Zlep$eni piijma", "KPI 2" je spojeny s cilem "Rizeni
nakladd". BSC Designer zobrazuje KPI v oblasti pod pfislusnym podnikatelskym cilem.
Na strategické mapé miizete videét, Ze nekteré objekty jsou propojené Sipkami. Tyto Sipky
predstavuji vazby pricin a nasledkii mezi podnikatelskymi cili. Propojeni je mozné ridit
pomoci funkci "Ovlivituje” nebo "Je oviiviiovany".

4. Vytvorte strategickou mapu. BSC Designer muize vytvorit strategickou mapu automaticky.
Kdyz se nahle prepne na zdalozku Strategickd mapa, bude BSC Designer detegovat zmeény

vykonané v podnikatelskych cilech nebo KPI a navrhne aktualizaci mapy. Pokud byly na
strategické mapé ud€lané néjaké rucni zmény, budou po takovéto obnové ztracené. Pro
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novy projekt je potiebné vytvorit strategickou mapu s priivodcem umistnéni pomocného
prikazu " Placement Wizard (Priivodce umistneni)" v nabidce "'Strategickd mapa". Potom
se vybere "Balanced Scorecard"” mezi styly umistnéni a klikne se na tlacitko "Execute”.

5. Pridani dalsich KPI. Na strategické mape je mozné pridat i dalsi klicové ukazovatele
vykonnosti. Naptiklad kliknutim pravého tlacitka mysi na strategickou mapu a vybrat
moznost " Add item from KPI tree (Ptidat polozku ze stromu KPI)." Potom se vybere
prislusna polozka a ta se objevi na strategické mapé. Novou KPIl polozku je mozné
specifikovat a prizpusobit. Nejvice zajimavd moznost je "glyph", kterd urcuje, jaky
graficky format bude pouzity pro KPI na strategické mape.

6. Akcni plan. V BSC Designer je mozné propojit jednotlivé aktivity akcniho planu
S podnikatelskymi cili, nebo jednotlivymi KPI. Pti dalsi aktualizaci strategické mapy bude
BSC Designer indikovat podnikatelské cile, ke kterym jsou pfipojené aktivity akéniho
planu.

7. Podelte se 0 svoje mapy. Existuje nékolik zpusobii, jak sdilet strategické mapy se
zaméstnanci. Nejjednodussi z nich je s pouzitim prikazu "Export" v menu "Strategic Map".
Tim se vytvori obrazovy soubor, ktery miizete poslat svym zaméstnanciim. Nevyhodou
tohoto pristupu je, Ze zaméstnanec nebude mit vV redlném case informace 0 dileZitych
ukazatelich KP1 a métitkach. Sdilenim BSC projektii zaméstnanci budou i oni moci vyuZzit
BSC Designer pro zobrazeni strategické mapy. Zaméstnanci budou vzdy videt jeji aktualni
verzi. Pokud je BSC projekt v ramci BSC Designer Online, potom neni potiebné instalovat
software na kazdém pocitaci. Zaméstnanci firmy se mohou prihlasit a zobrazit aktualni
Verzi strategické mapy pomocni libovolného webového prohlizece.

Zkusenosti uplatnéni Metody BSC pri tvorbé strategii v podminkach
podnikatelskych subjektii

Jak jiz bylo uvedené, metoda BSC je jednou s nejpouzivanéjSich metod strategického
I operativniho fizeni hlavné v Severni Americe ale i v Zapadni Evropé.

Implementace BSC probiha v téchto fazich (nékteré z nich mohou probihat paralelng):
e Syntéza modelu (strategicka syntéza a syntéza metriky),
e technickad implementace.
e organizacni integrace,
e technicka integrace,
e béZny provoz.

Dulezité aspekty abariéry pii implementaci metody BSC v podminkach
podnikatelskych subjekti

Jsou znamé Ctyti bariéry efektivniho zavadéni strategie, a to:
¢ Neuskutecénitelna vize a strategie,
e nepropojeni strategie mezi cili tymi a jednotlivei,
e nepropojeni strategie s kratkodobou a dlouhodobou alokaci zdrojd,
e takticka zpétna vazba, ne strategicka.

Prvni bariéra v zavadéni strategie nastane tehdy, kdy podnik neni schopny pifevést vizi do
uskutecnitelnych a srozumitelnych postupti a akci. Kdyz v podniku nastane takovéato situace,
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dochazi k roztiisténi usili. Proces tvorby Balanced Scorecard vyjasiiuje strategické cile
aurcuje kritické hybné sily strategického Uspéchu. Balanced Scorecard prevadi vizi do
hlavnich strategickych témat, a ty mohou byt srozumitelné a realizované.

Druha bariéra se vyskytne tehdy, kdyz pozadavky strategie nejsou pievedené do cill
odd¢€leni, tymi a jednotlivca. Tato bariéra se piipisuje selhani personalniho oddéleni, které se
nepokousi sladit cile tymi a jednotlivet s cili podniku.

Treti bariéra nastane tehdy, kdyz zavadéni strategie selze pii propojovani akénich programt
a alokace zdrojti s dlouhodobymi strategickymi prioritami. Takové selhdni miizeme ptipisovat
vedoucimu strategického planovani a vedoucimu finan¢niho oddéleni.

Posledni - ¢tvrta bariéra, kterou je nedostate¢nd zpétna vazba o zpusobu a funkcénosti
zavadéni strategie. Mnoho soucasnych manazerskych systémt poskytuje Spatnou vazbu jen
0 kratkodobé provozni vykonnosti, kterd se vétSinou tykd finan¢nich méfitek. Pti pouzivani
Balanced Scorecard za¢ne podnik posuzovat strategii, a ne provoz. Kazda z téchto bariér
muze byt odstranéna prostiednictvim zavedeni Balanced Scorecard do nového strategického
manazerského systému. (Kaplan & Norton, 2001).

N 24

zménam nejde zamezit a podniky musi rychle zareagovat. Pokud podnik vcas nereaguje,
nesnazi se byt napied pied konkurenci, mize po uréité dobé dojit k jeho k zaniku. Schopnost
neustale inovovat, ménit, reagovat je vyhoda pfed konkurenci. Na tyto skute¢nosti reaguje
spolecnost. OvSem jednotlivei maji velky vliv na zmény a docilit jejich zapojeni je neustalé
uceni a tim se stavaji kapitalem spole¢nosti. Jednou z mnoha metod je metoda LEAN (stihla
vyroba).

Vyuziti metod LEAN ($tihlé vyroby) jako JIT, Kanban nebo Kaizen je mozné tam kde
probihé sledovéani zvyseni vykonnosti, snizeni ndkladd (Uspora prace na vykon préace, snizeni
zasob), zjednoduSeni procesu, rozélenéni CcCinnosti, které pfinaSi hodnotu konecnému
produktu, naopak nepiimy vztah nepfispiva k tvorbé, spiSe zatézuje. Tudiz je vhodna i pro
logistické procesy

Velmi Castym terminem, se kterym se setkavame spolu s metodou LEAN, je plytvani, praxe
ukazuje, ze plytvani se objevuje v kazdém procesu v nejriiznéjsich podobach. Muize se jednat
napiiklad o ¢ekani, plytvani, nadvyrobu, zbyte¢né skladovani ¢i zpracovani, pfemist'ovani atd.

JIT /Just in Time, (,,pravé véas®) je Systém optimalniho planovani materialnich pozadavki
pro vyrobni proces, pii némz je ve vyrobé minimum zasob nebo zadné zasoby a minimum
vstupni kontroly nebo z4dné vstupni kontrola.

Filozofie JIT ma sviij konecny cil v eliminaci plytvani, které se muze projevit v riznych
formach: dily vyfazené pro vady, nadbyte¢né zasoby, mezioperani nesoulady, nadmérna
manipulace s materidlem, ¢asové ztraty spojené s novym setizenim stroju. Material vstupuje
do vyroby pouze tehdy, je-li ho skute¢né potieba. Kazda vyrobni operace musi byt
synchronizovana s nésledujici operaci.

Systém JIT spociva v tom, Ze se vyrabi a pfepravuje jenom to, co je skutecné potieba, kdyz je
to potieba a v mnozstvi dle potfeby. Udrzuje se minimum pojistnych zasob. Systém JIT
zvysuje efektivnost vyroby a umoziuje rychlou reakci na potfebu zmény.

Kaizen je jeden typ metody LEAN. Kaizen je slozen ze dvou slov KAI zména a ZEN dobry.
U metody Kaizen je zéklad stanovovani cilli, navazujici vizualizaci cilii a v neposledni fad¢
bezproblémova komunikace na pracovisti ale 1 ve vedeni podniku.
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Komunikacni nastroj pti JIT vyrob¢ a fizeni zasob, ktery autorizuje vyrobu nebo pohyb linky
je metoda Kanban, pochazi z japonského slova pro viditelny Stitek. Pivodné to byla mala
karticka ¢i jiné oznaceni, pfipevnéné na krabici s dily na vyrobni lince, oznacujici dodavku
urcitého mnozstvi soucastek, nezbytnych pro dalsi krok vyrobniho procesu.

Jinym zptisobem komunikace, kterou ¢asto pouzivaji i ¢eské firmy, jak doklada vyzkum, je
EDI ( Electronic Data Interchange). Jde o vyménu strukturovanych zprav mezijednotlivymi
pocitaci, respektive mezi pocitacovymi aplikacemi. Data jsou strukturovana podle pfedem
dohodnutych pravidel ve form¢ zpradv a nésledné elektronicky automaticky pfendseny bez
prispéni Clovéka. 1 pfes obrovsky piinos internetu ke komunikaci je EDI stéle
nejpouzivanéj§im datovym formatem pro elektronické obchodni transakce na svéte.
Organizace, které posilaji a ptijimaji zpravy, se v EDI nazyvaji obchodni partnefi. Partnefi si
spole¢n¢ dohodnou, jaka data budou pienasena a jaké bude jejich pouziti. Tato dohoda je
Casto vyjadiena pomoci specifikaci, které maji podobu c¢lovékem Ccitelnych dokumentt.
Poskytovatel¢ sluzeb, jako naptiklad GXS, poskytuji globalni platformu pro pfipojeni
a integraci ,,obchodnich partneri® z celého svéta. Poskytuji integracni platformu, ktera
umoziuje pruhlednou a snadnou vyménu EDI (nebo XML) zprav mezi jednotlivymi partnery

Dobra komunikace je zapottebi pro dobré vztahy mezi partnery. Budovanim takovyvh vztahl
se zabyva Customer relationship management (t¢Z CRM nebo fizeni vztaht se zakazniky) je
zakaznicky orientovanym managementem, podnikatelskym piistupem, ktery se vyznacuje
aktivni tvorbou a udrzovanim dlouhodobé prospésnych vztahli se zdkazniky. Tyto vztahy
musi byt prospésné pro zakaznika i pro firmu (tzv. situace dvou vitézll), coz vylucuje neetické
chovani k zakaznikam.

Umoziuje také poznat, pochopit a pfedvidat potieby, ptani a nakupni zvyklosti zdkazniki
a podporuje oboustrannou komunikaci mezi firmou a jejimi zdkazniky. Jako CRM
V pieneseném smyslu se téZ oznacuje softwarové, hardwarové a persondlni vybaveni firmy,
které je vykonem téchto funkci povéteno.

Nékteti dodavatelé téZ pouzivaji téchto definic CRM:

e systémy podporujici fizeni celého cyklu kontaktu se zdkaznikem,
e systémy podporujici efektivni koordinaci vazeb na zdkaznika a
e systémy podporujici péci o zdkaznika

Klicovym terminem marketingu prvni poloviny minulého stoleti bylo ,,4P*“: product
(vyrobek), price (cena), place (umisténi) a promotion (propagace). Firmy zaméstnavaly tymy
prodejct, ktefi se snazili produkt protlacit na trh, at’ uZ byl zajem trhu o produkt jakykoliv.

V okamziku, kdy se objevily prvni marketingové priizkumy, vyrobci a prodejci se zaéinaji
spiSe orientovat na to, co si trh zdda a vymysli podle toho takové produkty, které zékaznici
pouzivaji proto, Ze jimi vyfesi své problémy nebo jim pfinesou zjevny uzitek.

Modernim terminem je tedy spiSe ,,4C*: customer total cost (naklady), customer value
(hodnota), convenience (komfort) a communication (komunikace). Rizeni vztahti se
zékazniky je totiz strategie, kterd se orientuje na vybudovani a podporu dlouhotrvajicich
vztahl se zédkazniky. Neni to tedy jen technologie, ale zména filosofie spolecnosti tak, aby
daraz byl kladen na zdkaznika. Na nedodrZovani této strategie havaruje vétSina implementaci
CRM. K nékladiim bude v této publikaci pfistoupeno pozdéji a detailnéji
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Nekdy se lze setkat s pojmem operacni vyzkum. Jednd se o souhrn metod, které za pomoci
matematického oboru provadi modelaci stavii technologickych procest. Dle Sixty (2005) jsou
v logistice nejvice uplatiovany metody:

e Teorie zasob
e Teorie front
e Teorie obnovy

e (Castecné linedrni programovani

4.2 Vymezeni pojmu
Pojem logistika

Definic pojmu logistika je cela fada. Vymezeni riiznych definic neni jednoznacné. Od
historicky prvnich logistickych operaci pfi stavbach pyramid, ptes fadu velkych bitev rtiznych
civilizaci az po dne$ni vyznam tohoto slova, smérovaného k toku zbozi, surovin a informaci,
tak jak je tato disciplina rozvijena po 2. svétové valce.

Jednou z velmi detailnich definic je:

,Systéemova disciplina zabyvajici se celkovou optimalizaci, koordinaci a synchronizaci vSech
cinnosti, jejichz zretézeni je nezbytné k pruznému a hospodarnému dosazeni daného
konecného (synergického) efektu. Logistika uvadi do vztahii zbozi, lidi, vyrobni kapacity
a informace, aby byly na spravném misté ve sprdvném case, ve Sprdvhém mnozstvi, ve
spravné kvalité a za spravnou cenu. “ (Pernica, 2004).

Novak, Pernica, Svoboda & Zeleny (2005) uvadi:

., Proces planovani, realizace a kontroly ucinného, ndakladove efektivniho toku a sladovani
zdsob surovin, vyrobnich zasob a zasob hotovych vyrobkii a souvisejicich informaci mezi
mistem vzniku a mistem spotieby. Tato obchodni definice zminuje nezpochybnitelnou roli
informace v logistice. Nedostatek, neuplnost nebo nekvalita informace miiZe zpusobit potize
v komunikaci mezi pracovniky logistického oddéleni podniku. Evropska logistickad asociace ve
své definici zminila finalniho zakaznika logistiky: Organizace, planovani, Fizeni
a uskutecnovani toku zboZi, pocinaje vyvojem a nakupem a konce vyrobou a distribuci podle
objednavky findlniho zakaznika tak, aby byly splnény vSechny pozZadavky trhu pri minimdlnich
nakladech a minimalnich kapitdalovych vydajich. *

Uplatiiovani logistiky neni pouze ve vyrobé. Setkdme se s ni napiiklad ve statni sféte,
nemocnicich, Skolach atd. Logistika je =zavisla na pfirodnich, lidskych, finan¢nich
a informacnich zdrojich. Dodavatelé dodaji suroviny, jeZ nasledné logistika, rozdéli do forem
surovin, zasob nebo jiz hotovych vyrobka. Logisticky podnik poskytne ¢innosti planovani,
implementace a fizeni. V samotném vystupu je vyhoda oproti jinym konkurencim, spravné
vyuziti Casu a mista a zasobeni zédkazniki. Jestlize ovSem byly efektivné a usporné provadény
logistické ¢innosti.

Y7 ow

Logisticky proces se snazi nalézt to nejlepsi feSeni pro vyrobu a distribuci zbozi tak, aby bral
v tvahu to, jak trh dané produkty pouziva. Jako soucést tohoto procesu by mela spole¢nost
vzdy brat v potaz lokaci produktu a analyzovat rizné faktory, které maji vliv na tuto lokaci.
Tyto faktory zahrnuji kapital, lidské zdroje, €as a ndklady na konsolidaci, skladovaci
moznosti, které zahrnuji misto a néklady. V souvislosti s tim by mé¢la spole¢nost vnimat také
faktory, které ovliviiuji kvalitu a vykonnost pii dopravé mezi centry produkce.
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Podle Emmeta a Sooda (2010) se prognoéza o poctu obyvatel do r. 2050 vyviji az k9
obyvatelstva. V té dob¢ bude také nutno vice zabezpeCit bezpe€nost téchto dodavek
(Gourdin,2008). Jiz dnes logistika zaméstnava stale vice lidi. Podle studie Rushtona,
Crouchera a Bakera (2008) je ve Velké Britanii v logistice zaméstnano 30 % pracujici
populace.

Za nejdulezitéjsi je v soucCasnosti povazovano uspokojovani potieb zdkaznika. Zakaznik
V celém procesu ma pozadavky na dodani zbozi ¢i sluzeb a zaroven u zdkaznika vzdy dany
produkt ¢i sluzba kon¢i a tim je ukoncen logisticky proces.

Cile logistiky lze roz€lenit na prioritni a sekundérni. Do prioritnich cild jsou zahrnuty vnéjsi
a vykonov¢ cile. V sekundarnich jsou zbyvajici cile - vnitini a ekonomicke.

Dle Sixty (2005) vnéjsi logistické cile jsou zaméfeny na uspokojovani potieb a piéani
zékaznikl,, Ize sem zafadit zejména zvySeni objemu prodeje, zkraceni dodacich Ihit,
kompletnost dodavek a spolehlivost neustale zlepSovat a pracovat na pruznosti nabizenych
sluzeb.

Jestlize vngjsi cile se zamé&fuji na zakaznika, vnitini se zamé&fuji na druhy cil logistiky a to je
celkové snizovani nakladd. Jedna se o néklady na zasoby, dopravu, manipulaci a skladovani,
vyrobu a fizeni atd.

V prubéhu cinnosti podniku vznikaji logistické vykony, které jsou spojeny se vznikem
nakladli — manipulacnich, dopravnich atd. Soucasn& ale tyto vykony poskytuji nutnou
logistickou sluzbu. Proto je tfeba sledovat tyto vykony komplexné a neupiednostiovat
nektery z pohledd. ZlepSovat lze jen to, co lze méfit a k tomu slouzi cela fada logistickych
ukazateld.

Logistické ndklady mtizeme rozd¢lit do riiznych kategorii:

o Nizké stavy zasob (rozdil mezi pfijmem a vydejem). Sem patii predevsim:
o pocet obratek zasob,
o doba cyklu (pocet dntl, za které je obnoven primérny stav, pokud neni Zadny
piijem, ale vydej pokracuje).

e Nizké provozni naklady - tj. ndklady na skladovani, expedici a kompletaci dodavek,
jejich  pfepravu, pldnovani, fizeni a informac¢ni systém. Patfi sem
1 zabezpeceni kratké priibézné doby, tj. doby, po kterou se material ¢i zbozZi zdrzuje ve
skladu.

e Vysoka turoven logistickych sluZzeb — sem patii predev§im dodaci doba
(od objednéani po predani zbozi ¢1 vykonani sluzby), ale také spolehlivost dodani
a celého systému, procento nekvalitnich dodéavek, flexibilita dodavek atd.

e Vysoky logisticky vykon podminuji faktory jako je pouzivany software, zplisob
objednavani a dodavani, vyc€lenéni specializovanych pracovniki na procesy s nimi
spojené atd. (Blanchard, 2006)

Pro planovani, kontrolu a fizeni logistickych procesii je nutno nejprve vytvofit informacni
systém s dostatecnou vypovidaci schopnosti a provéazanosti s ostatnimi oddé€lenimi,
a Vv pripadé fetézcl 1 kontaktu s dodavateli a odbérateli. Logistika je v optimalnim stavu, kdy
se pii dosazeni pozadované turovné zakaznického servisu minimalizuje soucet vSech
logistickych naklada.
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Naklad ptedstavuje zplisob spotfebovani ekonomického zdroje, ktery je i obvykle spojen se
souCasnym nebo budoucim vydejem penéz. V ucetnictvi se rozumi pod pojmem naklad
snizeni ekonomického vysledku o pokles hodnoty aktiv nebo zvySeni zavazku. Logistické
naklady jsou spojeny s logistickymi vykony, které vznikaji cinnosti informacnich,
skladovacich, manipulac¢nich ¢i pfepravnich aktivnich ¢lankt logistickych procesti Logisticky
vykon lze posoudit ze dvou pohledii — jako naklad ¢i sluzbu.

Je patrné, ze logistika je jedna z mnoha oblasti v podniku, kde Ize nalézt cesty ke snizeni
nakladt. Metody, které lze pouzit spadaji pod souhrnné oznaceni optimalizace. Podle Rufty
(2008) je optimalizace jedinou moznou cestou jak eliminovat vzrastajici rizika podnikani
v dobach nejistoty. Pernica, Mosolf (2004) jdou jesté dale, kdyz tvrdi, ze podnik, ktery neni
dostatené aktivni na trhu, neni dostatecné konkurenceschopny, pokud neni v potadku jeho
logisticky systém. Jilovec (2006) upozoriiuje na nutnost vénovat piiméfenou pozornost
novym technologiim a jejich zavadéni do praxe. Camerinelli (2012) upozoriiuje na rapidni
narust vyznamu zapojovani se do logistickych fetézct. Zylstra (2006) piisel s pojmem
“mantra” v§ech manazert, coZ je pokles nakladl a rist servisu zdkazniklim.

Obr. 4- 3. : Ndkladové vazby v logistickém systému

MISTO - UROVEN
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Vyfizovani objednéavek
Logisticka komunikace
Prognozovani {planovani) poptavky

Zdroj: Sixta & Macat (2005)

Existuji rizné typy optimalizaci. Mohou to byt daflové, finan¢ni nebo jiné ucetni operace,
které maji za ukol snizit riziko, naklady, aroky a podobné. Optimalizace v IS/ICT muze
zahrnovat napftiklad optimalizaci prohlizece, paméti nebo daného software, které maji za kol
zvysit vykonnost komponenty. V rdmci této prace je optimalizace zajimava v oblasti procesti.
Nekteré védecké prace se zamétuji na kvantitativni metody optimalizace, kde se posuzuje
hlavné pribéh procesu a jeho vysledek. Lze ovSem konstatovat, Ze pokud chybi védni aparat
k danému procesu (vzhledem k jeho individualni povaze), tak kvantitativni, tvrdé metody
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nelze aplikovat. V tom piipad¢ se musi vychazet z empirického pozorovani procesu. Musi
tedy existovat i pfistup se zaméfenim na kvalitu — kvalitativni metody, které Ize aplikovat
Vv systému mékkém. Planovana zména v organizaci mize mit jak reaktivni, tak také proaktivni
povahu. Management timto reaguje na ménici se okoli nebo prostfedi organizace, ve které se
naléza. Procesu se toto také tyka. Organizace prochdzi riznymi fazemi zivotniho cyklu a to se
také podepisuje na povaze a charakteristikach procesu, které upravuji nebo optimalizuji tak,
aby lépe vyhovovaly konkuren¢nimu prostiedi. Cilem optimalizace by mélo byt zvySeni
kvality procesu. Kvalita neboli jakost je fizena v ramci fizeni jakosti, ,,Quality management.*
Quality management se da vyjadfit jako stupen splnéni danych pozadavki souborem
inherentnich znaki, tj. soubor trvalych znakil produktu. (CSN EN ISO 9001, 2000) Jednou ze
zasad fizeni jakosti, kterou ISO 9000 definuje je neustdlé zlepSovani identifikovanych
procest. Krom¢ ISO 9000 jako systém fizeni jakosti, pouzivany v Evropé, je také znamy
systém fizeni jakosti znamy v Japonsku a Severni Americe, tzv. TQM — Total Quality
Management. Lze vyuzit fadu logistickych metod uvedenych jiz v pfedchozich pasazich
a prube¢h procesu sledovat za pomoci controllingu.

Pojem controlling

Také pojeti controllingu neni jednoduché a definice se Casto rozchéazeji. Zejména lze najit
rozdily mezi zdroji anglosaskymi a némeckymi. Starsi, zejména americké pojeti chapalo
controlling Sifeji nez pozdé¢jsi, némecké, zlet devadesatych. Jde o dislednou kontrolu,
provadénou s pomoci podnikovych informacénich systému a Gcetnictvi, kterd se, na rozdil od
auditu, zpravidla zaméfuje na krat$i casové useky. Tim lze také pficlenit controlling spiSe
mezi metody operativniho zaméfeni.

Podle Pettika (2007) je controlling podle zahrani¢ni praxe vniman dnes daleko komplexnéji
nez drive. Jako konkrétni integrujici metoda — systém fizeni. Controlling v tomto pojeti
vyuzivéa jak financ¢ni, tak v ur€ité mife i nefinanéni méfitka. Zakladni tezi takto pojatého
controllingu je stanoveni zadoucich, jasnych, méfitelnych, srozumitelnych a vSeobecné
akceptovatelnych — cilové zaméfenych dat a informaci nejenom o stavajicim, ale také
poZzadovaném budoucim ekonomickém a financnim stavu organizaci a firem, ktery lze
souhrnné definovat i1 jako zékladni cile firmy. Zaroveii by mél byt controlling chapéan jako
neustdle se vyvijejici a strategicky na budoucnost orientovany systémové uzavieny
ajednotny, vhodn& propojeny a koordinovany Siroky systém manaZerského fizeni
ekonomickych subjektt

Obecné lze fici, Ze je controlling dynamicka Cinnost, ktera cilené pfipravuje, ovliviiuje a tvori
budoucnost podniku. Je to neustdly proces planovani, stanovovani, méteni, hodnoceni cilt
a odstranovani piekazek. Specializovany pracovnik — controller — by mél odchylky od planu
pokud moZno odhalit v€as s ohledem na nutna napravna opatteni, ktera zpravidla piijima
management firmy. Aby vedeni firmy bylo schopno korigovat negativni vyvoj v ptipadé
negativni odchylky a zintenzivnit proces pii zjiSténi odchylky pozitivni, musi controller
pouzivat fadu metod k analyze skutecnosti. Tyto metody jsou uvedeny v dalSich ¢astech této
prace.

V ramci logistického controlingu musi byt poskytovany precizni informace pro fizeni podniku
managementem. Logisticky controlling poméaha podniku byt konkurence schopny, adaptabilni
a vsouladu s pozadavky na ekologii. Pozitivni efekt zavedeni logistického controlingu byl
prokazan ve studii Bereka (2014).
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Controlling je zaméfen na budoucnost, analyzu minulosti provadi pravé s ohledem
na budoucnost a s pfipravou napravnych opatieni pro pozitivni budouci vyvoj. Cyklus
controllingu zahrnuje 4 kroky:

1. kvantifikace odchylek,

2. analyza odchylek,

3. opatfeni,

4. zapracovani do planu (Cedl, 2009).

Ve vétsin€ podnikd roste role zapojovani se do stavajicich a vytvéreni novych logistickych
fetézcli. Distribucni mantrou vSech manaZert je snizovani nakladi jednotlivych procest
s cilem snizit cenu pro zakaznika a zvysit kvalitu servisu. Tyto tlaky se nevyhybaji ani

logistice. Transportni naklady, nadklady na lidskou préci, skladovaci a jiné néklady je mozno
diky logistickému controllingu vice sledovat (Seuring, 2006) .a neexistuje jednotny navod pro
to, jak tyto naklady sledovat. Podle Gudehuse a Kotzaba (2004) jsou zkuSenosti z praxe
takové, ze napt. nékteré firmy zahrnuji naklady na dopravu od jejich dodavatelti do prodejnich
nakladi. Naopak néklady na pofizeni zbozi jsou u jinych zahrnuty do logistickych. Tato

Mrwe

na sledovani logistiky a jina ne.

Malé a sttedni podniky a jejich vedeni mé celou fadu specifik. Casto u nich je dana pednost
oralni komunikaci pfed pisemnou ¢i sdilenou pies systémy, mnoho funkci je sdileno v ramci
jedné pracovni pozice, kompetence ma v rukou zpravidla jen nékolik manazeru (Jilovec,
2006). Russel a Taylor (2009) vsak upozoriiuji na nutnost tuto situaci ménit s ohledem na
meénici se podminky trhli v postupujici globalizaci, ktera nepieje takovym postuptim. Jak
konstatuje Leeman (2010) musi management i takovych podnikd pfistoupit v ramci snah
0 preziti firem v konkurenci s nadnarodnimi i jinymi velkymi firmami ke zménam ve své
strategii a pfistoupit na zmény v fizeni svych procest.

Logisticky controlling (Pernica, 2004) ma provadét permanentni kontrolu hospodarnosti
prostfednictvim planu (nejspise kratkodobého) se skute¢nosti u logistickych vykont a naklada
a zaroven pofizovat, zahuStovat a poskytovat informace pro potieby logistického
managementu. Smyslem logistického controllingu je cilové planovani, fizeni, kontrola
a koordinace dil¢ich useki logistického systému podniku.

Nékteré z hlavnich logistickych metod, jako jsou Just- in- time (JIT), KANBAN, ABC nebo
EDI, jsou vyuZivany bézné i V controllingu obecném, stejné¢ jako nékteré dal§i metody,
spole¢né vice odvétvim — napf. benchmarking, CRM, EVA, Balanced Scorecard, Target
Costing atd. Néekteré z téchto metod jz zvedeny byly, jiné jsou uvedeny dale.

Soustavu ukazatelli je tfeba vytvofit s ohledem na specifika kazdého podniku, jak bylo
uvedeno vyse némeckymi autory, kazdy podnik ma specifické podminky. Ukazateli mohou
byt jednotlivé ndkladové polozky (na dopravu, uskladnéni, pojisténi, ptelozeni, redistribuci,
ekologickou likvidaci obald ¢i naopak na reverzni transport nékterych piepravnich jednotek
zpét do podniku, mzdy a rezijni naklady spojené s logistickymi Cinnostmi atd.), ale také
nékteré kvalitativni ukazatele, jako spokojenost zakaznikii ¢i pocet reklamovanych
objednavek. Pro sledovani odchylek je zapotiebi znat planované hodnoty a aktualni
skute¢nost. Lze také vyuzivat data historicka, jsou-li k dispozici — napf.
ve srovnavacich metodach historickych ftad. Logisticky controlling se na rozdil od
controllingu napft. finan¢niho a personéalniho odliSuje svymi vazbami vné€ podniku, bez ohledu
na fakt, zda je podnik zapojen €i neni v néjakém logistickém fetézci. Hlavni cil logistiky —
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totiz spokojenost zakaznika vede v posledni dob¢ 1 ke sledovani ukazateld tykajicich se pravé
tohoto cile. Controller pak musi podat informace o zjisténych odchylkdch svym nadfizenym
¢1 dale pracovat na zjiSténi pfiiny a jejim odstranéni v piipadé negativnich odchylek. To
zavisi na podnikové struktufe a hierarchii. Napt. podle amerického pojeti controllingu je
controller jednim z nejvysSe postavenych Cleni managementu. V némeckém pojeti je spise
pracovnikem odd¢lent, které ddva managementu podnéty k naprave.

Pochopitelné mtze dochazet i k situacim opa¢nym, kdy controller zjisti pozitivni odchylku od
planu a pak je tieba vyuzit této skutecnosti ve prospéch firmy. Toto se muize stat v ptipadé
zapojeni se do logistického fetézce, coz miize v prvopocatku prinést zvysené naklady na
logistiku. Nasledné vSak mohou tyto naklady klesnout pod ptivodni hranici tim, ze je
vyuzivana a lépe organizovana spolecna skladovaci kapacita po prepoctu s niz§imi rezijnimi
naklady a totéz plati i v prepravé zbozi. DalSimi pfinosy miize byt levnéjsi ndkup stejného
materidlu (diky vetsi kupni sile vzniklé spojenim v fetézci), sledovani transportu S pomoci
radiofrekvencnich technologii, propojeni nakupnich a odbytovych informacnich systému
a tim pokles chybovosti v objednavkéch a dodavkach.

Nejaktualngjsi metodou logistiky a zejména odbytu a nakupu je e-commerce. Toto odvétvi
a jeno metody mohly vzniknout az po zavedeni internetu, u nas koncem let 90. Internet
znamenal prelom ve vyuzivani informacénich technologii a postupné zacal byt vyuzivan
k firemni komunikaci a nasledné i obchodovani.

Zakladni metody operativniho controllinqu:

analyza kritickych bod,
vypocet kratkodobého hospodarského vysledku,
- analyza uzkych profila.

Ostatni metody operativniho controllingu:

I. v oblasti fizeni obéZnych prostredkd:

1) analyza ABC (nebo XYZ),

2) analyza objemu zakazek,

3) hodnotova analyza,

4) optimalizace velikosti vyrobnich sérii.

Il. v oblasti fizeni odbytu:
1) analyza rabatu,
2) analyza prodejni oblasti,
3) analyza uskute¢néné marketingové kampang.

Metody strategického controllingu v podniku:

1) analyza slabych a silnych stranek podniku (SWOT analyza),
2) analyza logistiky,

3) zkuSenostni kiivka,

4) kiivka Zivotniho cyklu podniku,

5) komplexni fizeni jakosti,

6) cilové fizeni nakladu.
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Metody strategického controllingu v podnikovém okoli:

1) portfoliova analyza,
2) analyza konkurence,
3) strategicka mezera,

4) technika scénafe.

Zvyse uvedenych metod byly vybrany nékteré, které se mohou pouzit obecné
v jakémkoli podniku.

Analyza ABC

Jedna se o rozc€lenéni sledovanych polozek, v logistice napt. polozek zasob do rtznych ttid
(v ptipadé detailngjsiho tfidéni se jedna o analyzu XYZ) podle ceny a obratkovosti. V situaci,
kdy jedny polozky dochézeji, vystavi se objednavka.

Analyza SWOT

Tento typ analyzy pracuje ptredevsim s takovymi polozkami, jako jsou silné a slabé stranky
organizace a lidi, ktefi v jejich podminkach realizuji podnikani. Na druhé strané tato metoda
pracuje i s polozkami oznacovanymi jako pfilezitosti a hrozby, které pfichazeji z externiho
prostiedi. Patii k nejvice publikovanym a pouzivanym metodam z fady dal$ich (Stejskalova &
Rolinek, 2008).

Takto koncipovana klasifikace vSak respektuje jen jedno hledisko. Jsou tu ovSem dalsi
aspekty, které je potiebné respektovat v souvislosti s analyzou vnéjsiho (externiho) prostiedi
organizace (firmy). Je to vliv konkurence, zdkazniki a dodavatell, pfiCemz tyto aspekty
nachdzeji svlij odraz v Porterové metod¢ péti sil, ale i aspekty politické, ekonomické, socialni
a technologické, demografické a environmentalni, které nachézeji sviij odraz v metod¢ PEST,
resp. PESTLE (srov. Ticha & Hron, 2002).

PEST analyza je dal§im Siroce aplikovanym ndastrojem strategické analyzy, a to zejména
v situacich, kdy je tfeba identifikovat dopad vnéjSich vlivli na firmu. Jednotliva pismena ve
slové PEST napovidaji, o které oblasti se jednd. Analyza se zaméfuje na vliv
faktori politickych, ekonomickych, socidln¢ — kulturnich a technologickych.

Dalsi metody, jako PESTLE maji SirSi zabér (pfibyvaji faktory legislativni
a environmentalni), obdobné¢ PESTEL, PESTLIED (vlivy politické, ekonomické, socialné-
kulturni, technologické, legislativni, mezindrodni (international), environmentdlni
a demografické), SLEPT (faktory sociélni, pravni, hospodarské, politické a technologické) ¢i
SLEEPTE (faktory socialni, technologické, ekonomické, ekologické, politické, pravni
a etické). Jedna se vétSinou o varianty zédkladniho modelu PEST analyzy

Piehled jednotlivych faktor umoznuje minimalizovat pfipadnd rizika a pfipadné vyuzit
pusobeni téchto sil ve sviyj prospéch. PEST analyza je rovnéz vhodnym nastrojem pro situace,
kdy se podnik chysta vstoupit na novy trh, novy region, kde panuji jiné pomery, nez na které
je jeji management zvykly. Pomoci identifikovanych faktortt v novém prostiedi se na zménu
rychleji adaptuje.

Dalsi hojné uzivanou metodou je Ekonomicka piidand hodnota (Economic Value Added),
obvykle se pouzivd zkratka EVA, je pojem, ktery oznacuje V soucasnosti velmi vyznamné
hodnotové méftitko vykonnosti podniku. Zakladni myslenkou ukazatele je, Ze investovany
kapitdl musi mit vétsi pfinos, nez naklady na tento kapital. Ukazatel vychazi
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z mikroeckonomického pojeti cile firmy — maximalizace zisku, kdy zisk zde rozumime
ekonomicky. Vyjadfuje zdjem vlastnikll a investort.

Portfoliova analyza

Jedna se o proces, sméfujici k udrzeni vynost a bezpe¢nému podnikani. Navratnost investic
sméiujicich k udrzeni rovnovahy mezi toleranci rizika a optimalnim udrzenim vztahu mezi
rizikem a navratnosti investic se nazyva analyza portfolia. Pfedmétnad analyza se vykonava
Vv pravidelnych intervalech a investorim umoziluje nastavit pfifazeni portfolia ve vztahu
K riznym druhtim investic v souladu se zménami podminek na trhu anebo zménami, které
nastaly usamotnych investor (Portfolio Analysis, 2014). Pfezkoumani raznych prvka
vztahujicich se na produkty firmy s cilem co nejlepsi alokace zdroji firmy se také nazyva
analyza portfolia. Na druhé stran¢, pokud hovofime o bezpecném podnikani, se analyza
portfolia poklada za nastroj optimalizace alokovani zdroju.).

Jak analyzovat portfolio?

Analyzu portfolia zpravidla vykonavaji profesiondlni investofi. Analyza portfolia predstavuje
studium vykonnosti jednotlivych dil¢ich portfolii za rtiznych okolnosti. Zahrnuje dosazeni
shody (kompromisu) mezi toleranci rizika a navratnosti investic. Jednotlivi investofi pro tento
ucel mohou vyuzivat specialni software (Portfolio Analysis, 2014a)

Co tvori soucast analyzy portfolia?

Analyza portfolia se vykonava pro kazdou polozku, ktera znamena vynos, ato na dvou
urovnich:

Analyza za ucelem odvrdceni rizik

Tato metoda umoziuje analyzovat sloZeni portfolia, pokud mé investor chut’ jit do rizika.
Nékteti investofi maji radeji bezpecnou hru, rade€ji akeeptuji i nizsi zisky, nez by $li do rizika
s vidinou vysokych zisk.

Analyza navratnosti

V této metod¢, tykajici se analyzy portfolia, se perspektivni navratnost vypocitava na zakladé
pramérnych a dil¢ich navratnosti. Primérna navratnost predstavuje jednoduchy aritmeticky
primé&r navratnosti jednotlivych vynost. AvSak navratnost podle jednotlivych dil¢ich vynost
predstavuje jakysi aritmeticky stied, ktery pocita s kumulativnim efektem na ndvratnosti jako
celku.

V dal$im kroku se do analyzy portfolia zaclefiuje 1 stanoveni rozptylu navratnosti. Je to mira
nestability anebo standardni odchylka u névratnosti tykajici se pfedmétného vynosu.
Vzpominany rozptyl ndvratnosti predstavuje rozdil mezi redlnym ristem troku a primérnou
vypoc¢itanou navratnosti (Portfolio Analysis, 2014a).

Analyza portfolia — nastroje

Pro ucely analyzy portfolia je na trhu dostupny odpovidajici aplikacni software, ktery ulehci
investorovi realizovat tkony, které s ni souviseji. Predmétny software umozni ptredpovidat
trendy pro vétSinu vynosil z investici a poskytuje podstatné tidaje pro vykonani rozhodnuti
0 rozmisténi vynosl, umoziuje vypocet miry rizika a dosdhnuti cili v rdmci jednotlivych
predmétnych oblasti (Portfolio Analysis, 2014a).

Strategicka analyza portfolia

Efekty analyzy portfolia jsou dobfe znamé tém manazertim, kteti se zaobiraji obchodovanim
S energii a manazeriim zaobirajicim se analyzou rizika. Pfedmétné efekty jsou ale méné
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znam¢é manazeram, ktefi se zabyvaji strategii podnikani a investovani, ktefi tradi¢n¢ délaji
rozhodnuti, tykajici se vynosli zinvestovani na standardnim zdklad¢, vychdzeji pfitom
Z vyvoje cen, pficemz zanedbavaji efekty portfolia. Nova metoda strategické analyzy portfolia
(dale jen SPA analyza) spojuje tyto dva pfistupy.

Metoda SPA analyzuje riziko ve vztahu k c¢isté aktualni hodnoté jednotlivych vynost
a portfolii, pficemz se hledaji minimalni rizikové efekty, které mohou ovlivnit portfolio jako
celek.

Metoda SPA se aplikuje v praxi prostfednictvim scénafe vyvoje nosnych hodnot pro
jednotlivé prvky portfolia. Ty se potom kombinuji do portfolii, pro které se v ramci
aplika¢niho program nastavi mira rizika ve vztahu k hodnot¢ NPV (Net Present Value).
Predmétna metoda pracuje s vyuzitim tfech kroki. V prvnim kroku se definuji jednotlivé
prvky portfolia. Ve druhém kroku se definuji ovladaci prvky pro hodnoty (value drivers)
a scénafe pravdépodobnych urovni a dohodnuté korelace. V tietim kroku se kvantifikuji
hodnoty a rizika s cilem spravovat portfolio na zékladé nastavené hodnoty rizika a hodnotit
portfolia NPV (Fitzgerald & Grover, 2012).

Oblasti, na néz se jednotlivé uvedené metody zamétuji, jSou tyto:

I.  Nizké stavy zésob (rozdil mezi ptijmem a vydejem). Sem patii predevsim:
1. pocet obratek zasob,

2. doba cyklu (pocet dnti, za které je obnoven primérny stav, pokud neni zadny
ptijem, ale vydej pokracuje).

Il. Nizké provozni naklady - tj. ndklady na skladovéni, expedici a kompletaci dodavek,
jejich  ptfepravu, planovani, ftizeni a informacni systém. Patii sem
1 zabezpeceni kratké pribézné doby, tj. doby, po kterou se material ¢i zbozi zdrzuje ve
skladu.

I1l. Vysokd uroven logistickych sluzeb — sem patifi piedev§im dodaci doba
(od objednéani po predani zbozi ¢1 vykonani sluzby), ale také spolehlivost dodéani
a celého systému, procento nekvalitnich dodévek, flexibilita dodavek atd.

IV. Vysoky logisticky vykon podminuji faktory jako je pouzivany software, zplisob
objednavani a dodavani, vyc¢lenéni specializovanych pracovnikii na procesy s nimi
spojen¢ atd. (Blanchard, 2008)

Kromé nékladl sledujeme 1 Cas a spokojenost se sledovanymi faktory jak uvnitf, tak
i vng podniku. Uspé&sné spolenosti fadi spokojenost zakaznikd na vrchol jejich
seznamu priorit (Vysusil, 2001) — vysoka kvalita vyrobki, nizké ndklady a spolehlivé
dodani se zdaji byt klicovymi faktory uspéch.

V ramci jednoho podniku je moZno vyuZivat také metodu KANBAN, tj. zavedeni
1 do podniku mezi jednotliva odd€leni ¢i pracovniky vztah dodavatel — zakaznik. Dalsi
systém, ktery radikaln¢ minimalizuje prostfedky vazané v zasobach je metoda Just—in—
time (JIT). Jedna se vylouceni plytvani a vyrobu Vv dokonalé kvalité s minimalizaci
ztratovych operaci a casu. Sledovani ndkladi na zasoby je jednim ze zdkladnich
ukazatelti v benchmarkingu i auditu.

Pfredmétem fizeni zésob jsou vSechny suroviny, soucdstky, polotovary, hotové
vyrobky, nahradni dily apod., které podnikem prochéazeji v procesu vyroby. Druhy
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zéasob podle funkce v logistickém systému rozliSujeme na béznou, pojistnou, dopravni
a technologickou.

1. Zésoba bézna — Kkryje v danych podminkach po urcitou dobu prumérnou spotiebu. Je
U ni mozno zavést zpisob objednavani v pravidelnych a stejnych davkach.

2. Zasoba pojistna — ta by méla pokryvat vykyvy vyplyvajici jednak z poptavky
odbératelll, jednak ve spolehlivosti dodavatelti. Kombinaci uvedenych faktori miize
vzniknout stala poptavka se stalou dodaci lhitou, stala poptavka s proménlivou dodaci
lhiitou, proménliva poptdvka se stalou dodaci lhGtou nebo proménliva poptavka
s proménlivou dodaci lhttou.

3. Zésoba dopravni — predstavuje optimalni dodaci mnozstvi s ohledem na ptepravni
podminky.

4. Zasoba technologicka — slouzi k dosazeni pozadované kvality danou technologii (napf.
lezeni piva v lezackych sklepich).

Rizeni zasob piedstavuje soubor ¢innosti zaméfenych na progndzovani, analyzovani,
planovani a operativni fizeni jak jednotlivych skupin zasob, tak i celkovych zasob
za ucelem splnéni podnikového cile s pokud mozno minimalnimi néklady. Jejich vySe musi
zabezpecovat plynuly chod provoznich ¢innosti a odbytu za optimalni velikosti nakladl
spojené s narustem nebo minimalné udrzenim hladiny prodeje
a spokojenosti zdkaznikll. Jednim z hlavnich kritérii, kterd jsou v podnicich sledovéna, je
vedle nakladovych polozek také obratka zasob.

V odbytu zbozi mohou nastat tfi situace:

- poptavka je konstantni, je absolutn¢ determinovéana,

- poptavka je determinovana pravdépodobné, tedy je nutno scitat jednotlivé
pravdépodobnosti do celkové objednavky,

- poptavka je nedeterminovéna, nelze udélat kvalitni odhad, vychazi se z né&jaké
ramcové predstavy o odbytu.

ProtoZze je to velmi naro¢ny ukol, je potieba zdsoby pribézné monitorovat
a kontrolovat. Za timto tUéelem se pouzivaji ukazatele efektivnosti zasob, které
vyjadiuji vztah mezi Urovni zdsob a podnikovymi vykony. Zasoby se do ukazatele
dosazuji zpravidla v primérné hodnot¢ za sledované obdobi nebo v hodnoté ke konci
obdobi.

Nejcastéji pouzivané ukazatele jsou:

1. Ukazatel obratky zdsob (pocet obratek):

= naklady na prodané zbozi / primérna hodnota zasob.

Tento ukazatel méfi rychlost pfemény zasob do trzeb, nizka hodnota obratky indikuje
vy$s§i zésoby a vys$i ndklady drzeni zdsob. Vysokd hodnota obratky
je vysledkem nizké hladiny zasob, coz je pozitivni, ale pouze v piipadé, nejsou-li
ohrozeny prodeje. Ukazatel je nutno sledovat ve vyvoji, v kontextu vnitinich
a vnéjSich podminek a v relaci ke standardnim hodnotdm v daném oboru. Tento
ukazatel sice nepatii mezi ukazatele likvidity, ale jeho vyvoj muze indikovat problémy
v likvidité — pfi poklesu obratky klesa ,,likvidita® zasob, to zpravidla vede ke zvySeni
napjatosti v cash flow. Negativni vyvoj obratky muize déale ukazovat na moZné
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problémy v  oblasti prodeji, a tim signalizovat ohrozeni  zisku
v budoucnosti. Podrobnéjsi pohled na likviditu zasob ziskdme sledovanim obratky
podle skupin zasob s podobnym chovanim — podobnym obratovym cyklem.

2. Ukazatel doby obratu zdsob:

= (primérné zasoby / naklady na prodané zbozi)* pocCet dni Casového obdobi,
za které métime naklady na prodané zbozi,

= prumérné zasoby / denni naklady na prodané zbozi,
=360 / obratka zasob (je-li obratka zadsob vypoctena pro ro¢ni obdobi), (Macik, 1999).

Mit optimaln¢ velkou zéasobu, tj. dostatecné mnozstvi vSech komponent
pro vyrobu, které ale vazou minimalni finan¢ni obnosy, jsou snem kazdého
podnikatele. Rada védcti a softwarovych firem se touto problematikou zabyva
a vytvari programy a moduly této ¢innosti.

Jednou z cest, jak optimalizovat zasoby je metoda MRP (Material Requirements Planning),
neboli planovani potfeby materidlu. Jde 0 oznaceni systému urc¢en¢ho pro vyrobni podniky,
ktery jim umoznuje detailné plénovat a fidit vyrobu nakupovani vSeho, co pro ni budou
potiebovat. Takové planovani musi vychazet z velikého mnozstvi vstupnich udaji, a je proto
zvladnutelné jen na vykonnych pocitacich. Pojmem MRP se oznacuje nejen systém tohoto
planovani, ale rovnéz software, ktery je technicky provadi.

Databaze MRP musi obsahovat vSechny polozky, které do vyroby pfichazeji (tvorba
kusovniku), déale potiebné ¢asy a mnozstvi na jednotlivé kroky vyroby. Ve starSich verzich
zpracovavali a schvalovali operace lidé. Dnes jiz nékteré systémy umoznuji bud’ usporu
pracovni sily (napf. tim, Ze objednadvku ndkupu urcité polozky vkladd do systému
objednavatele na zakladé dohody jeho dodavatel) nebo procesy bézi zcela automaticky, bez
zasahu lidské ruky. Lidé v téchto systémech pouze Cas od ¢asu kontroluji prib¢eh.
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5. Vysledky vyzkumu na vyuziti logistického controllingu v
praxi

5.1 Cil a metodika vyzkumu

Metodika

Metodika predkladané casti vychazi ze soucCasné globalni situace. Podniky a jejich ¢innosti
nelze zkoumat izolovang, ale jako ¢asti procest a Casto také ¢lanky logistickych fetézci, které
uzce navazuji na dodavatele a odbératele.

Tento vyzkum je zaméfen na Setfeni u vzorku firem, které je vénovano analyze podniku
zejména z pohledu logistiky a systému jejiho sledovani, jako ponékud opomijené firemni
aktivity. Zkoumana je vazba velikosti podniku a vytvafeni logistickych oddéleni, co podniky
Z logistiky sleduji a jak se tato Cinnost promita do zkvalithovani jejich ¢innosti. Autoii dale
sleduji dostate¢nost ¢i nedostate¢nost systému sledovani, ¢etnost takovéto ¢innosti, prenos
informaci atd.

Cil

Hlavnim cilem bylo provést prizkum a analyzovat situaci v logistické controllingové ¢innosti
podniki v Ceské republice a vyvodit z ni zavéry a mozna feSeni situace pouzitelna v praxi.
Zavéry vyzkumu mohou byt podkladem pro doporuceni malym a stfednim podnikiim (MSP)
k akceptaci metod logistického controllingu. Dale byly ovéfovany vhodné nastroje,
zajistujicich dostate¢nou podporu pro rozhodovani v logistice s vyuzitim metod logistického
controllingu.

Hlavni cil prace byl rozdélen do dvou ndsledujicich dilcich cilii:

e Rozbor situace logistické ¢innosti s detailn€j$im pohledem na dopravu a skladovani
v podniku (dale v textu znaceno jako prvni cil

e Rozbor sledovanych logistickych kritérii firem a poZadavkil na evidenci a existenci
controllingového odd¢leni (dale v textu znaceno jako druhy cil)

V ramci vyzkumu byly polozeny nasledujici vyzkumné otazky:

I.  Soucasna ucetni evidence zpravidla neposkytuje dostatek podkladl pro uspésné
fungovani logistického controllingu.

Il. Sledovani logistickych nakladd a souvisejicich jevi piispiva k optimalizaci funkce
podniku.

I1l. Logisticky controlling lze uplatiiovat 1 v podnicich, které nemaji specializovana
controllingova ¢i logisticka pracovisté.

IV. Podniky vénuji malou pozornost vztahtim se zdkazniky a dodavateli.

V. Velké firmy vénuji vice pozornosti funkcim specializovanych pracovist, at uz
controllingu nebo logistiky a zfizuji je. Na rozdil od nich malé a stfedni firmy zpravidla
funkce téchto pracovist’ prendseji na jind odd¢€leni pfip. Cleny vedeni.

5.2 Metody prace

Byly pouzity nasledujici vyzkumné metody:
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e Dotaznikové Setieni a fizené rozhovory se zastupci vybranych firem — viz. dale
uvedeny dotaznik v tabulce 8- 11

e Pozorovani — jedna ze zékladnich metod sbéru dat

e Deskripce — popis stavajiciho stavu, ktery byl v prizkumu zjistén

e Komparace — porovnani vysledk

e Analyza zjisténych fakti - grafickd i slovni, rozbor a vysvétleni dat
e Dedukce — vytvareni zavéru na zaklad¢ zjisténych faktt

e Linearni a logisticka regrese — statistick¢é metody ekonomie

e Tabulkovy procesor MS Excel s grafy a diagramy

e Pro vyhodnoceni vysledkl bylo pouZito metody Braak, C. J. F. & Smilauer, P.
(2002): CANOCO Reference Manual and CanoDraw forWindows User's Guide:
Software for Canonical Community Ordination (version 4.5). Microcomputer
Power, Ithaca, New York.

e Vypocty byly provedeny pomoci programu CANOCO for Windows
(mnohorozmémé metody; TER BRAAK & SMILAUER 2002) a programu
STATISTICA (jednorozmérmé metody; STATSOFT, INC. 2010), kontingen¢nich
tabulek a StatSoft, Inc. (2010). STATISTICA (data analysis software system),
version 9.1.

Pro vyzkum byl vytvofen dotaznik. Na dotazy, které jsou na rozdil od rozhovoru psané, se
vyzaduji pisemné odpovédi. Pted definitivni aplikaci dotazniku byla provedena pilotdz na
mensim poc¢tu zkoumanych osob, kterd pomohla provést posledni tipravy. Tim byla zvySena
objektivnost odpovédi.

Dotaznik je fazen do tzv. metod Subjektivnich. Jeho subjektivnost je dana tim, ze
vySetfovany objekt zde mlize riznym zptisobem ovlivilovat své vypovédi. Proto je dotaznik,
podobné jako jiné prizkumné metody vhodné kombinovat s ostatnimi metodami, aby se
odstranila subjektivita podavanych odpovédi.

Dotaznik umoznil zkoumat velky pocet podnikl ¢i dalSich subjektd soucasné, takze v kratké
dobé bylo moZno ziskat velké mnozZstvi vypovédi. Vytvoreny dotaznik sestdval vyhradné
z uzavienych otazek, tj. otazek, na néz dotdzany odpovida formou vybéru jedné
z nabizenych odpovédi. Otazky byly vytvofeny s ohledem na cil prace a na zakladé
zkuSenosti z praxe. | metoda pozorovani je jednou z dilezitych védeckych metod,
doporucovana tadou autorli, kterd pfispiva k pfiblizeni se k danému tématu. PouZivany
dotaznik byl koncipovan jako polostrukturovany, kdy respondent krom¢ pifedem danych
otazek s uzavienym poctem alternativ mohl voln€ vyjadtit i vlastni nazor.

Dotazniky byly predavany zastupcim firem po vyjadieni jejich ochoty jej vyplnit a po
kratkém sezndmeni se s obsahem a cili tohoto dotazniku, aby bylo jisté, ze otazky budou
spravn¢ pochopeny. Jednalo se jak o podniky, které maji controllingova ¢i logisticka
pracovisté, tak 1 o podniky, které tato oddéleni nemaji. Respondenti obdrzeli telefonicky a e-
mailovy kontakt pro kladeni ptipadnych dotazii, pokud by se ocitli v situaci, kdy nékteré
otazce pln¢ nerozumi. Neékolik respondentli projevilo ochotu pozd€ji provést i fizeny
rozhovor, pro lepsi objasnéni né€kterych skute¢nosti — jednalo se o pracovniky logistickych
oddéleni u vétSich firem, u mensich pak zpravidla o majitele ¢i jednatele téchto firem.

Dotazniky maji jednotlivé otazky rozloZeny v ¢astech s nasledujicimi nazvy:
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e Charakteristika firmy — otazka 1 — 7

e Zajisténi logistiky — otazka 8 — 14

e Vztahy s dodavateli — otazka 15 — 20

e Logisticky controlling — otazka 21 - 25
e Vztahy s odbérateli — otazka 26 — 33

Prvniho cile se dotykaly otazky 8 - 13, 27 a 31 - 33. Cile druhého se tykaly otazky 18 - 26
a 30.

Celkem bylo v dotaznikovém Setieni osloveno 221 pievazné malych ¢i stfednich podnikd,
Znichz 8 vétsich bylo nasledné navstiveno. Nékterd data byla podrobnéji analyzovana
fizenym rozhovorem.

Vysledky provedeného Setfeni byly nejprve zpracovany popisnymi metodami. Poté byly
zobrazeny v diagramech a tabulkach. Pro vypocet bylo pouzito tabulkového procesoru
MS Excel.

K dal$imu zpracovani dotaznikii byla pouzita koresponden¢ni analyza (CA). Jde o
unimodalni ordina¢ni metodu. Hlavnim smyslem této metody neni statistické testovani, ale
prehledné usporadani tak rozsahlého datového souboru, jako bylo v dané situaci s 221
dotazniky — v souctu — se 132 moznymi odpovéd’'mi na vSechny otdzky. Tato metoda odhaluje
hlavni trendy ve vzajemnych vztazich jednotlivych proménnych (odpovédi na otazky
dotazniku).

Vysledkem korespondenc¢ni analyzy je ordinacni diagram zobrazujici body v ordina¢nim
prostoru tak, Ze vzdalenost bodli odpovida jejich nepodobnosti. Body vyjadiuji odpovédi na
otazky dotazniku. Byla-li odpovéd’ na otazku v dotazniku kvalitativniho charakteru, je
v diagramu znézornén bod pro kazdou odpovéd’. Byla-li odpovéd’ kvantitativniho charakteru,
je v diagramu zobrazen bod pro maximum.

Interpretace ordina¢niho diagramu je takova, Ze je-li v diagramu bod A blizko bodu B, potom

pokud firma zaSkrtla v dotazniku odpovéd’ A, s velkou pravdépodobnosti zaskrtla zaroven
i odpovéd’ B. Je-li bod A na opacné strané¢ diagramu neZ bod B, potom pokud firma zaskrtla
Vv dotazniku odpovéd’ A, zpravidla jiz nezaskrtla odpovéd’ B. Je-li na jedné stran¢ diagramu
bod vyjadiujici otazku kvantitativniho charakteru (obrat, pocet zaméstnancti nebo vyrobki,
dodavateli apod.), potom ostatni body na této strané diagramu miZeme vztahovat k firmadm
s vysokou hodnotou dané veli¢iny, body na opacné stran¢ diagramu pak k firmam s nizkou
hodnotou této veli¢iny. Lezi-li bod uprostfed diagramu, pak na tuto otazku odpovidaly firmy
nezavisle na hlavnich trendech. Odpovédim na kvalitativni otazky byla pfi vypoctu snizena
vaha tak, aby soucet vah odpovédi na jednu otazku byl vzdy roven 1. Kvantitativni odpovédi
byly logaritmicky transformovany.

Pro vypocet CA bylo vyuZito statistického programu Canoco for Windows 4.5. Nakonec byla
pro objasnéni konkrétniho vztahu vybranych dvojic otazek pouzita linearni nebo logisticka
regrese (podle charakteru dané otazky). Vypocet byl proveden pomoci statistického
programu R 2.9.0.

5.3 Zkoumany vzorek
Setfeni se tykalo pfevazné firem v Jihodeském kraji — 68 %. Pfevazovaly firmy zaméfené na
vyrobu — 46,3 %, dale se jednalo i o firmy sluzeb — 33,8 %, obchodni — 11,2 %, ptipadné

s kombinovanou naplni. Firem, zamétenych na vyrobu i obchod bylo v souboru 4,9 %, vyrobu
a sluzby — 1,9 %, na vSechna 3 odvétvi (vyroba, obchod, sluzby) - 1,9% (graf 5- 1).
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Graf 5-1: Rozdéleni firem v Souboru podle jejich zaméreni (v %)

Podil firem podle zaméreni

@ wroba

46.39 @ obchod
, 90

O sluzby

33,8% O wroba,obchod

W wroba, sluzby

@ obchod, sluzby, wroba

11,2%

Zdroj: Viastni

Jednou z moznosti bylo zaméfit se pouze na vyrobni podniky, pfipadné obchodni firmy
a vynechat podniky sluzeb. Je pravda, ze tyto podniky jsou vice riznorodé a specifické, nez
firmy vyrobni nebo obchodni, které maji celou fadu spole¢nych ryst. Podniky sluzeb vSak
byly zajimavé hlavné tim, Zze se v Setfeném souboru nevyskytovaly velké firmy. I kdyz to
jejich charakter ptipousti, vyskyt vétSich firem je minimalni.

V piipadé malych a stiednich podnika se v CR jedna o podniky, které nemaji dominantni
pozici na trhu, splituji kritéria maximalniho poctu zaméstnanct (podnik zaméstnava do 250
zameéstnancll) a jejich aktiva neptesahuji korunovy ekvivalent 43 mil. EUR nebo maji za
posledni uzaviené uéetni obdobi obrat do vy3e nepiesahujici 50 mil. EUR. V CR se vyskytuje
bezmala milion malych a stfednich podniktl, které piedstavuji 99,8 % celkového poctu
podnikti. Malé a stfedni podniky zajist'uji pomérn€ vysoké procento zaméstnanosti (61 % v r.
2005), generuji vyraznou Cast celkové ptidané hodnoty (53 % v r. 2005) a predstavuji vyrazny
inovacni potencidl (Stejskalova & Rolinek, 2008).

Graf 5-2 a graf 5-3 vypovidaji o slozeni vzorku respondentu.

Podle poctu zaméstnancii (otazka 3) byly firmy zastoupeny nasledujicim zplisobem:
Vv kategorii podnikd do 20 zaméstnanci to bylo 15,2 % firem, v kategorii 21 — 50 zamé&stnanct
— 29,6 %, v kategorii 51 — 100 zaméstnanct — 11,6 %, v kategorii 101 — 200 zamé&stnancu —
14,5 %, v kategorii 201 — 500 zaméstnanci — 10,6 %, v kategorii 501 — 1000 — 5,8 %,
Vv kategorii nad 1000 zamé&stnancti — 12,8 % (viz graf 8- 2).
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Graf 5-2: Podil firem v souboru podle poctu zaméstnancii (v %)

Podil firem v souboru podle po¢tu zaméstnanc
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Zdroj: Viastni

Podle ro¢niho obratu firem (otazka ¢. 4), bylo zastoupeni nasledujici: 10,2 % firem v kategorii
obratu do 2 5000 000 K¢, 1,9 % firem v kategorii obratu 2 500 001 — 5000 000 K¢, 3.8 %
firem dosahovalo obrat v kategorii 5 000 001 — 10 000 000 K¢, 10 000 001 — 50 000 000 K¢
meélo 29,8 % firem, obrat 50 000 001 — 100 000 000 K¢ dosahlo 10,3 % firem, 100 000 001 —
300 000 000 K¢ melo 13,3 %, obrat 300 000 001 — 500 000 000 K¢ dosahovalo 1,9 %
a kone¢né obrat nad 500 000 001 K¢ dosahovalo 28,8 % firem. (viz graf 8- 3).

Graf 5-3: Podil firem v souboru podle obratu (v %)

Podil firem v souboru podle obratu

il
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Zdroj: Vlastni
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5.4 Vysledky Setieni

5.4.1 Rozbor situace logistické ¢innosti s detailnéjSim pohledem na
dopravu a skladovani v podniku

V souboru vSech dotdzanych firem v obou fazich mé vlastni logistické oddéleni 25,8 %
respondenttl, tedy zhruba Ctvrtina. Lze konstatovat, ze specializovana logisticka oddéleni jsou
zatim v CR dosti vzacnym jevem, coZ potvrzuje hypotézu I. Soudasnad Gletni evidence
zpravidla neposkytuje dostatek podkladii pro Gspésné fungovani logistického controllingu.
Daéle 1ze usuzovat z prumérné délky doby uplynulé od zalozeni tohoto odd¢leni, kterd ¢ini
11,1 roku, Ze tato oddéleni vznikaji teprve v posledni dobé a tento trend ziejm¢ bude
pokracovat. Dale bylo sledovano, jakymi funkcemi piedevsim se logisticka oddéleni zabyvaji
(tabulka 5-1) a na ktera oddéleni jsou tyto ¢innosti pienaSeny, pokud firma specializované
oddéleni nema (tabulka 8- 2).

Tabulka 5-1: Logistické cinnosti (otdzka 11)

Cinnost %
1la |Vytizovani objednavek od zdkaznika 79,2
11g |Zajistovani dopravy 59,3
11d |Problematika skladovani 49,3
11c |Problematika fizeni zasob 47.1
11le |Problematika baleni a expedice 47.1
11f |Kontrola jakosti 30,8
11b | Operativni fizeni vyroby 29,4
11h |Informacni technologie 17,2
11i |Logisticky controlling 16,7
11j |Reverzni logistika 14,9
11k |Jiné ¢innosti 4,1

Zdroj: Vlastni

To, ze jina oddéleni vyfizuji pfedevsim objednavky (79,2 %), je logickym vyusténim situace,
kdy objednavka ptedstavuje pro kazdy podnik existencni nutnost. Je ji tedy tfeba vénovat
nejvetsi pozornost a to je v tomto Setieni prokdzano, Zze podniky plné chapou. Na druhém
misté¢ S 59, 3 % stoji doprava, kterd je svazana s vyfizenim objedndvky, tedy opét jednou
z existencnich operaci v kazdém podniku. Je tfeba si ale uvédomit, Ze ne kazda dodavka od
dodavatele je vytizovana s dopravou. V piipadé odvozu zbozi dopravou odbératele je tato
povinnost pro dodavatele nulova, proto je toto procento kladnych odpovédi na tuto otazku
relativné nizké. V obou fazich bylo moZnosti jiné ¢innosti vyuZito Uplné minimalné, soubor
nabizenych odpovédi byl postacujici.

Z tabulky 5-2 je zfejmé, Ze nejCastéjSimi zastupci logistiky ve firmé jsou obchodni odd¢€leni.
Je to logické — obchodnici jsou nejvice ve styku se zdkazniky a jejich pozadavky snadno
pfenaseji na jind oddé€leni, napi. expedice, nebo vyroby. Druhym nejcastéji vyuzivanym
zastupcem je oddéleni ekonomické, kde je kontakt se vSemi oddélenimi jiz jaksi dany z merita
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veéci — ekonomické oddéleni je spojeno fadou ucetnich a financ¢nich vystupli s ostatnimi
odd¢lenimi, proto také sndze v této komunikaci obsahne nutné operace.

Tabulka 5-2: Oddéleni, ktera prevzala logistické cinnosti (Otdzka 9)

Oddéleni %
9a |Obchodni 44,3
9b |Ekonomické 21,3
9e |Jiné 13,1
9d |Dopravni 11,8
9c | Vyrobni 8,1

Zdroj: Viastni
Dodavatelsky zpisob pienosu logistickych ¢innosti je ziejmy z tabulky 8- 3.

Tabulka 5-3: Outsourcing logistickych cinnosti (Otazka 12)

Cinnosti pienesené na dodavatele %
12a |Doprava 56,1
12e |Zadné 29,4
12b | Skladovani 8,6
12d |Jiné 59
12c |Baleni vyrobki 3,2

Zdroj: Viastni

S ohledem na vysoké potizovaci a provozni naklady je zapottebi mit pro vlastni dopravu dost
zakazek k vytizeni. Pokud tomu tak neni, je 1épe dopravu hledat u specializovanych firem.
Toto firmy ze Setfen¢ho souboru dobie pochopily, a proto je tak vysoké procento u odpovédi
tykajici se dopravy. Podobna situace je 1 u skladovani.

Déle bylo cilem Setfeni zjistit, které z logistickych technologii a metod firma zavedla
a pouziva. V dotazniku byl ddn soubor sedmnécti variant, 18. varianta byla odpovéd’ typu
,Jiné*“. Tuto posledni moznost vSak zadna z firem nevyuzila (viz tabulka 8- 4).

Tabulka 5-4: Vyuzivani logistickych technologii a metod (otdzka 13)

Metoda %
13a Elektronicka .vyména dat — EDI 35,3
13q Carové kody 29,9
13p Software SAP 18,6
13i Specificky logisticky software 14,5
13n SWOT analyza 13,1
13j Metodické postupy pro provadéni logistickych ¢innosti 12,2
13b Quick Response 11,3
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13f Material .Requirements Planning - MRP 11,3
130 Analyzy konkurence 11,3
13e Kanban 10,4
13k Benchmarking 10,0
13c Efficient Consumer Response - .ECR 9,0
13d Hub and Spoke 8,1
139 ABC - fizeni zasob 7,7
13h Economic Order Quantity -. EOQ 7,2
13l Balanced Scorecard 5,9
13m Hledani uzkych mist 5,9
13r Radio Frequency Identification - RFID 2,7

Zdroj: Viastni

Nejvétsi zastoupeni ma ve firmach EDI s 35,3 %. Nasleduji ¢arové kody s 29,9 % a software,
at’ uz SAP ¢i specificky logisticky software. Je zde vidét velké rezervy ve vyuzivani metod
jako je hledani tzkych mist ¢i Balanced Scorecard. V tabulce 8- 5 jsou uvedeny zpisoby
sledovani logistickych kritérii v podnicich.

Tabulka 5-5: Kontrola logistickych cinnosti v bézném roce (otazka 21)

Zpisob kontroly %
21e Informace na pravidelnych poradach 57,0
21f Informace ihned vyuzity 37,1
21a Existuje interni audit 29,9
21b Existuje controlling 25,3
21d Sledovani externi firmou 16,3
21c Existuje logisticky controlling 10,0

Zdroj: Viastni

Z tabulky 8-5 je vidét jeden alarmujici udaj — okamzité vyuziti informace, ktera je k dispozici
pouze ve 37,1 % firem. Je moZno pochopit, Ze ne vzdy jsou podminky pro zaloZeni oddéleni,
ziskani specifického softwaru, vytvofeni systému ¢i metodiky pro zlepSeni situace ve firmé.
Jsou-li ale udaje k dispozici, je mozno povazovat toto ¢islo za alarmujici udaj, ktery vola po
naprave.

V tabulce 5- 6 jsou uvedeny udaje, které se zaméfuji na spokojenost ¢i nespokojenost firem
S vyuzivanym systémem sledovani dat a jejich vyuzitim.

Vv oW

To, ze téméef polovina respondentli hodnoti své systémy jako vyhovujici zcela a téméf Ctvrtina
jako vyhovujici, je pozitivni. Pfesto vice jak ¢tvrtina respondentl systém vilbec nema, ale citi
potfebu zmény nebo se v minulosti potykali s problémem ve zkoumané oblasti, ktery vcas
nezachytili. Zvlasté¢ tyto podniky by si mély uv€domit nutnost sledovani logistickych
parametrii, jako je kvalita poskytovanych vyrobkti a sluzeb, spokojenost zakaznika
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s pribéhem objednavky, jeho informovanost o podminkach prodeje a pozaru¢niho servisu
I provadéni pozarucniho servisu jako takového atp.

Tabulka 5-6: Spokojenost se systémem sledovani logistickych kritérii (otazka 25)

Stupei spokojenosti %
25a | Zcela vyhovujici 46,6
25b | Vyhovujici 21,7
25d | Vlibec neprovadime 16,3
25e | Bylo by tfeba zmény 1,7
25f | V minulosti byl nalezen problém 4,5
25C | Zcela nevyhovujici 2,7

Zdroj: Viastni

Zajimavym, i kdyz ne ptekvapujicim zjisténim byl vysledek odpovédi na otdzku 27 a 31.
U odpovédi na otazku 27 — Jaké skupine odberatelii prevazne dodavate? — pievazuji
odbératelé ve skupiné vyrobni podniky (31,7 %), dale nasleduji konecni spotiebitelé (31,2 %),
15,8 % dodavek smétuje do maloobchodu, 12,2 % do velkoobchodu a konecné 8,6 %
produkce kon¢i u riznych jinych, nevyjmenovanych spotiebitelil.

Na otazku 31 - Vetsina dodavek vyrobkii vasim odbérateliim se uskutecnuje — odpovédélo
79,9 % respondentii vyhradné po silnici, Zeleznicni pieprava piedstavuje pouze 3,6 %,
kombinovana doprava pak piedstavuje 15,8 %. 1 % respondenti odpovédelo, ze zbozi
dopravuje jinak.
5.4.2 Rozbor sledovanych logistickych kritérii firem a poZadavku
na evidenci a existenci controllingového oddéleni

Déle bylo vyhodnoceno Setieni, tykajici se sledovani logistickych kritérii. Firmam byla dana
moznost rozsifeni kritérii o ta, kterd dotaznik nezahrnuje, avSak konkrétni firma sleduje, tato
moznost vSak zistala nevyuzita (tabulka 5- 7).

Tabulka 5-7: Sledovanost jednotlivych logistickych kritérii (otdzka 24)

Kritérium %
24u | Kontrola splatnosti faktur 91,0
24a | Kapital vazany v zasobach 67,4
24m | Primérny stav zasob 62,4
24f | Naklady na pofizeni zasob 61,1
24r DodrZovani terminil expedice zbozi 61,1
24s | Podil reklamovanych dodavek z celkového objemu dodavek 56,6
24e Skladovaci naklady 49,3
24p | Vyuziti kapacity dopravy 48,9
24q | Pocet chyb v dodavkach na celkovém objemu 43,0
24t Néklady na jednotku objemu nakupovaného (expedovaného) zbozi 41,6
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24i Pocet obratek zasob za rok (N prodeje/priméernych .hodnot. zasob) 41,2

24j Doba obratu zasob (prim. zas./N prodeje*pocet dni v Cas. lhute sledovani) | 40,7
240 | Vyuziti kapacity skladu 40,7
24d | Primérné dopravni naklady na 1 t zbozi 39,4
24g | Naklady poftizeni kapitalu na logistické ¢innosti (Grok z tvéru) 37,6

24n | Vynosy z usetfenych nakladti zménou dopravce (pfip. jinych log.¢innosti) | 36,7

241 Podil nakladl na skladovani na celkovych nakladech podniku 31,2
24c Primérné naklady na skladové misto 30,3
24b | Vyse pracovniho kapitalu v logistickych ¢innostech 29,0
24h | Naklady vzniklé poklesem hodnoty zasob 28,5
24k | Pocet vyexpedovanych polozek na pracovnika za den (pfip. jiny ¢as) 24,4

Zdroj: Viastni

Nejcastéji sledovanym kritériem je splatnost faktur (logistickych) — 91 %. To je disledek
faktu, ze splatnost faktur se tyka vyrazné podnikového cash flow a jako takovy je tento udaj
sledovan ve vSech usecich podniku. Déle nasleduji tfi kritéria, kterd se tykaji zasob a jsou
zodpovézena s dosti podobnym zastoupenim (kolem 60 %). I zdsoby vyrazné ovliviuji cash
flow podniku a tak jsou tato logisticka kritéria sledovana vyraznéji nez jina. PotéSujici je
fakt, ze do vice jak 50 % odpovédi byla zahrnuta kritéria tykajici se data expedice a podil
reklamovanych zakazek, ktera se v cash flow neodrazeji ptimo, pouze zprosttedkované podle
dopadu na spokojenost ¢i nespokojenost v dodavatelsko-odbératelskych vztazich. Zhruba
polovina firem sleduje skladovaci naklady a vyuziti kapacity dopravy. Dale nasleduji kolem
40 % odpoveédi sledovani nasledujicich kritérii : pocet chyb v dodavkach na celkovém
objemu, naklady na jednotku objemu nakupovaného (expedovaného) zbozi, pocet obratek
zasob za rok, doba obratu zasob, vyuziti kapacity skladu a primérmé dopravni ndklady na 1 t
zboZi, coz jsou opét naklady spojené piimo s podnikovym cash flow.

Jednou z otazek, které byly v dotazniku feSeny, byl zplsob objednavek. Objednavka je

vvvvvv

predstavuje existenéni podminku. (tabulky 8- 8 a tabulka 8- 9).
Tabulka 5-8: Nejcastéji uzivany zpiisob objednavek u dodavatelii firem (otazka 18)

Zpusob objednavky %
18c E-mailem 54,3
18a Telefonicky 43,9
18b Faxem 21,7
18d Osobnim stykem 16,3
18e Ptes internetovy portal 10,0
18f EDI 9,5
18g Jiny zptisob objednavky 3,6

Zdroj: Vlastni
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Tabulka 5-9: Nejcasteji  uzZivany zpuisob prijmu objednavek od odbératelii  firem
(otazka 30)

Zpusob objednavky %
30c E-mailem 52,5
30d Osobnim stykem 37,6
30a Telefonicky 34,8
30b Faxem 23,1
30e Ptes internetovy portal 13,6
30f Jinak 6,8

Zdroj: Viastni

Vysledky uvedené v tabulce 8-8 a 8-9 dokladaji, ze v objednavkach pievazuje neosobni,
technicky zptsob. Firmy nejcastéji podavaji i piijimaji objednavky e-mailem, telefonicky
nebo faxem. Naopak pokrocilejsi technologie jako EDI nebo internetovy portal jsou
vyuzivany jen malou ¢asti firem.

Na otazku 19 - Jak casto a jakym zpusobem vyhodnocujete spolupraci se svymi dodavateli? -
odpovédélo 55,7 % respondentli, ze se schiizky konaji 1x ro¢né, 24,9 % porada schiizky
¢tvrtletné a pouze 19,0 % respondentti odpovédélo, Ze se schiizky konaji Castéji. Coz svéd¢i
0 tom, ze podniky nevénuji velkou pozornost svym dodavatelsko-odbératelskym vztahlim.
Zpravidla az v situaci, kdy dojde k n¢jaké vyznamngjsi udalosti, zejména jde-li o udalost,
ktera firmu poskodi finan¢né ¢i moralné, se situace zacina fesit.

V tabulce 5-10 je uvedeny prehled o informovanosti dodavatelt s vysledky Setfeni v oblasti

dodavatelsko-odbératelskych vztahii. 76,5 % respondentll informuje o negativnich vysledcich
svych Setfeni, 65,2 % informuje o pozitivnich vysledcich Setieni.

Tabulka 5-10: Informovanost dodavateld o vysledcich Setieni (otazka 20, PA —pozitivni ano,
NA — negativni ano)

%
PA+NA (tikaji vse) 63,3
PA+NN (tikaji jen pozitivni). 1,8
PN+NA (tikaji jen negativni.) 13,1
PN+NN (netikaji nic) 21,7

Zdroj: Vlastni

V souboru dotdzanych je 63,3% firem, které o jakychkoli vysledcich svych Setfeni své
obchodni partnery informuji. CoZz je mozno hodnotit jednoznaéné pozitivné, ze firmy
komunikuji a snazi se fesit a pfedchazet mozné problémy.

Prestoze firem zapojenych v fetézcich (otazka 23) bylo minimalné, nebo se firmy k této
zalezitosti nechtély vyjadiovat, je moZzno konstatovat nésledujici. 10 % odpovedi uvadi, ze
firmy sleduji logistické jevy ve vSech c¢lancich fetézce. 0,9 % dotazanych odpovédélo, Ze
logistické jevy sleduje pouze cCast fetézce — 1 — nékolik clankd. 7,2 % dotazanych
odpovédélo, Ze o logistickych ¢innostech a moZnostech zlepSeni se navzijem pravidelné
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informuji, 5,4 % se informuje podle potteby. 7,7 % firem pouziva jednotny logisticky
systém, 6,8 % pouziva jednotny systém vyhodnocovani logistickych ¢innosti.

5.4.3 Statisticka analyza dat

V tabulce 5-11 je piepis dotazniku do piehlednéjsi podoby a slouzi jako vysvétleni nékterych
udajti v tabulkach ¢i diagramech, které budou nasledovat.

Tabulka 5-11: Vysvétlivky popiskii symbolii pouzitych v ordinacnim diagramu

\Y Vyrobni podnik

) Obchod

S Podnik sluzeb

1 Pocet typt vyrobkt / zbozi / sluzeb

2 Podil vyrobki vyrabénych na zakazku a sklad

3 Pocet zamé&stnancii

4 Obrat v r. 2007

5 Ve kterém roce byl podnik zalozen

6 Ve kterém okrese sidli Vase firma

7 Ma podnik udélen certifikat jakosti?

8a Existuje oddé€leni logistiky?

8b Neexistuje oddéleni logistiky

9 Na kterd oddéleni byly predany logistické kompetence

10 Ve kterém roce podnik zfidil samostatné oddéleni logistiky

11 Jakymi ¢innostmi se oddéleni logistiky ve Vasem podniku zabyva?

12 Zajistuje pro Vas podnik specializovana firma nékterou z logistickych ¢innostf
dodavatelsky?

13 Které logistické technologie a metody jste ve Vasem podniku zavedli?

14a Logistické ¢innosti jsou sledovany pribéZzné a zapracovany do strategie firmy

14b Logistické ¢innosti se fesi pouze operativné, pokud vznikne potieba

15 Primérny pocet dodavatelt

18a Objednavani telefonem

18b  |Objednavani faxem

18c Objednavani e.mailem

18d | Objednavani osobné

18e Objednavani pies internet

18f Objednavani prostfednictvim EDI
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189

Jiny zpiisob objednani

19 Cetnost vyhodnocovani vztahu

20NA | Poskytovani pouze negativnich informaci dodavateli

20NN |Neposkytovani negativnich informaci dodavateli.

20PA |Poskytovani pouze pozitivnich informaci dodavateli

20PN | Neposkytovani pozitivni informaci dodavateli

21 Jakym zptisobem sleduje firma dé&je v priabéhu roku

22 Komu jsou pfedavany vysledky Setieni specializovanych oddéleni nebo firem

23 Jak jsou sledovany logistické cinnosti v pfipadé, Ze je firma zapojena
do logistického tetézce?

24 Jaka logisticka kritéria jsou sledovana?

25a Spokojenost se systémem sledovani logistickych ¢innosti vysoka

25b | Systém je pomérné vyhovujici

25¢ Systém je zcela nevyhovujici

25d | Vibec ho neprovadime

25e Bylo by tfeba zménit systém ob&hu dokladt a informacéniho toku

25f V minulosti byl nalezen problém v logistice firmy, ktery pfinesl zlepSeni
Vv hospodareni firmy

26 Primérny pocet odbératelt

27a | Dodavky pro vyrobni podniky

27b | Dodavky pro velkoobchod

27¢c Dodavky pro maloobchod

27d | Dodavky kone¢nému spotiebiteli

27e | Dodavky jinym odbératelim

28 Délka vztahu s nejvétsSim odbératelem

30a Odbératelé objednavaji telefonem

30b | Odbératelé objednavaji faxem

30c Odbeératelé objednavaji mailem

30d |Odbératelé objednavaji osobné

30e Odbératelé objednavaji na internetu

30f Odbeératelé objednavaji jinak

3la Transport dodavek po silnici

31b | Transport dodavek po zeleznici
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31c Transport dodavek kombinovanou.dopravou

31d  |Jiny zptsob dopravy

32 % vymeény sortimentu

33a Zmény v mnozstvi v ramcovych smlouvach s odbérateli
33b Zmény v cené v ramcovych smlouvach

33c Zmeény kvality v rdmcovych smlouvach

33d  |Zmény splatnosti faktur v ramcovych smlouvach

Zdroj: Viastni

Zajimavé bylo zjistit, jaké jsou vzajemné vztahy mezi dil¢imi odpovéd'mi a zda lze napiiklad
vySe uvadénd procenta u jednotlivych polozek vztahnout ke konkrétnim charakteristikdm
firem. Za timto ucelem byla pouzita korespondenéni analyza, jejiz vysledky jsou zndzornény
v grafu 8-4 (ordina¢ni diagram koresponden¢ni analyzy).

Poznamka ke grafu 5-4: Vyneseny jsou prvni dvé ordinacni osy, které dohromady vysvétluji
20,3 % variability v datech. Prvni (horizontalni) osa vysvétluje 12,2 % variability. Body je
znazornéno 85 odpovédi nejlépe vystizenych prvnimi dvéma osami. Body klicovych otazek
jsou zvyraznény. Vysvétlivky popiskl jsou obsazeny v tabulce 5- 11.

Graf. 5-4: Ordinacni diagram CA.
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Zdroj: Vlastni

V ordina¢nim diagramu CA (graf 5-4) je patrny trend, kdy na levé strané jsou vétsi firmy
(otazka 3 — pocet zaméstnancli, otazka 4 — obrat) a na pravé men$i. VEtSi firmy maji
samostatné odd¢leni logistiky (otazka 8a), Casto také vlastni controllingové oddéleni (otazka
21b) a logistické cinnosti sleduji pribézné (otdzka 14a). Zpravidla maji néktery certifikat
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jakosti (otazka 7A) a Castéji také pouzivaji ruzné specialni logisticko-manazerské metody
(napt. Quick Response — 13b, KANBAN - 13e, MRP — 13f, ABC — 13g, Benchmarking —
13k, Balanced Scorecard — 131 nebo hledani tizkych mist — 13m). Tento profesionalni piistup
je u vétsich firem nutnosti, nebot’ ve velkych objemech vyrobkil, zaméstnanct a financi neni
jina moznost. K dopravé vyuzivaji silni¢ni nebo kombinovanou dopravu (otazka 31c).

Oproti tomu mensi firmy samostatné logistické oddéleni vétSinou nemaji. Logistické ¢innosti
nefesi pribézné¢ (otdzka 14b), své dodavatele o vysledcich Setieni zpravidla neinformuji
(otazka 20PN, 20NN) a nemaji certifikat jakosti (otazka 7N). Dodavaji také ¢astéji konecnym
spotiebitelim. K dopravé vyuzivaji silni¢ni nebo jinou dopravu (otazka 31d).

Tomuto trendu odpovidé také zaméteni firem, kdy vétsi firmy jsou zaméfeny na vyrobu (V)
amensi na sluzby (S). Ztoho se vymykaji obchodni firmy (O), které, co se tyce vyse
zminovanych vlastnosti, nejsou vyhranéné nebo jsou spise mens$i. Charakterizuje je veétsi
sortiment (otazka 1), ktery ¢asto obménuji (otazka 32), a také nejvyssi podil skladovaného
zbozi (otazka 2b). Firmy ze souboru zamétfené na sluzby maji maly sortiment (otdzka 1)
a malo ho obméuji (otazka 32) oproti firmam vyrobnim a obchodnim.

Ordina¢ni diagram ukazuje hlavni trendy ve vzajemnych vztazich jednotlivych otazek,
nemohou se v ném ale projevit vSechny detaily. Proto byly prozkoumany podrobnéji
zavislosti vybranych otdzek na poctu zaméstnancii ve firmé (otazka 3). Ten byl vybran podle
ordina¢niho diagramu jako zastupce hlavniho trendu v datech. Vysledky jsou shrnuty
v tabulce 5- 12.

Poznamka k tabulce 5-12: Linearni regrese je vyznaéena tuéné, ostatni je regrese logisticka.
Pocet firem je vétSinou 221, jen u otazky 23 je pocet firem 45 (pouze firmy zapojené
Vv fetézci), r: korelaéni koeficient; p: dosazena hladina vyznamnosti (p < 0,001: ***; p <
0,01: **; p<0,05: *; p<0,1:).

Tabulka 5-12: Vysledky regrese nékterych proménnych na proménné otazky 3 (pocet
zaméstnancii ve firmé)

C. otazky r P C. otazky r|p C. otazky r p
4 0,79 il 23d 0,06 25¢ -0,05
8a 0,48 | *** 23e 0,14 25d -020 | *
15 0,45 | *** 23f 0,16 25e 0,05
18a -0,17 | ** 24a 0,12 | * 25f -0,10
**
18b 0,17 e 24b 0,27 | , 26 0,31 | ***
**
18c 0,08 24c 0,26 |, 27a 0,01
18d -0,13 |. 24d 0,19 | ** | 27b 0,11
**
18e 0,00 24e 0,21 |, 27¢ 0,06
18f 0,31 il 24f 0,04 27d -012 | *
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189 024 |* 24g 011 [. [27e 0,03
19 0,06 24h 016 |* |28 0,33 | ***
20NA 0,20 | ** 241 0,18 | ** | 30a -0,07

**
20PA 021 |** |24 028 |, |30b 0,08
21a 0,30 | ** |24k 015 |* |30c 0,07

**
21b 0,35 |*** |24l 024 |, |30d 20,20 | *x
21c 019 |* 24m 0,09 30e 0,06
21d 021 | ** 24n 014 |* | 30f 043 | ***
21e 0,05 240 012 [* [3la -0,10
21f 0,14 |* 24p 0,18 |** |3lc 0,39 |**
22a 0,14 |. 24q 010 |. |31d 0,02
22b 0,14 |. 24r 0,18 | ** |32 0,03

**
22¢ 0,20 | ** 24s 020 |, |33a 0,03
22d 0,07 241 014 |* |33b -0,04
23a 0,16 24u 0,10 33c 0,13
23b 0,38 25a 0,09 33d 0,01
23¢ -0,09 25 0,05

Zdroj: Vlastni

Pocet zaméstnancti velmi prikazné koreluje s obratem firmy (otdzka 4). Zavéry provedené
Z poctu zaméstnancl lze tedy v zdsad€¢ vztahnout i na obrat firmy, coz bylo dokazano
I vypocty, které zde ale nejsou uvedeny.

Na zaklad¢ vysledkti uvedenych v tabulce 8- 12 1ze konstatovat, ze velké firmy maji prikazné
Castéji vlastni logistické oddéleni (otdzka 8a). Je to disledek vétSiho poctu operaci, které
provadéji a také maji diky vétSimu obratu — a pravdépodobné 1 zisku — vEtsi finanéni silu na to
zaplatit vice specializovanych pracovnich sil. Maji zpravidla vice pravidelnych dodavatelii
(otazka 15), kterym castéji nez malé firmy sd€luji pozitivni i negativni vysledky Setfeni
(otazka 20). Vysledky Setieni se zpravidla zaobiraji specializovani pracovnici a tak i zde plati
divod jako u predchoziho faktu — vétsi objemy operaci, vétsi finanéni sila (viz tabulka 8- 10).
Frekvence vyhodnocovani spoluprace s dodavateli je vSak na poctu zaméstnancl nezéavisla
(otazka 19).

VEtsi firmy zfizuji oddéleni interniho auditu, controllingové oddéleni i oddéleni logistického
controllingu ¢astéji nez malé firmy, opét z divodu vétSiho poctu operaci a logicky tudiz horsi
prehlednosti chodu firmy a Casto také diky financni sile, coz je vede také k Cast&jSimu
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vyuzivani externich controllingovych nebo auditorskych firem pro zpracovani strategie.
Naopak malé firmy Ccastéji vykonavaji kontrolni c¢innosti samy a vysledky ihned
zapracovavaji do planu (otazka 21) - viz tabulka 8 - 5.

Vysledky kontrolni ¢innosti pfedavaji velké firmy castéji operativnimu nebo stfednimu
managementu (Castd je kombinace obojiho), malé firmy castéji vrcholovému managementu.
Které firmy predavaji vysledky vSem ¢lanklim managementu nelze podle poctu zaméstnanct
vymezit (otazka 22).

Soucasti logistickych fetézcl je v daném Setfeni pouze 20,4 % firem. Chovani firmy v fetézci
nezavisi na jeji velikosti (otazka 23).

Vétsina logistickych kritérii (otazka 24) je prukazné castéji sledovana velkymi firmami.
Vyjimku tvofi ndklady na pofizeni zasob (24f), primérny stav zasob (24m), kontrola
splatnosti faktur (otazka 24u) aj., které na poétu zaméstnanct firmy nezavisi. Vysledky
logistické regrese graficky znazornuje graf 8-5 (viz také tabulka 8-7.) Kritéria, ktera sleduji
nejcastéji malé firmy jsou kritéria izce spjata s podnikovym cash flow, to Ze jsou kritéria
sledovana vice ve vétSich firmach souvisi se zfizovanim specializovanych pracovist, na néz
maji vétsi firmy vice finan¢nich prostiedkd, ale také je pro piehlednost chodu firmy vice
pottebuyji.

Graf 5-5: Grafické zndzornéni zavislosti pravdépodobnosti sledovini jednotlivych
logistickych  kritérii  (otazka 24) na poctu zaméstnancii  firmy (otdazka 3)

1

pravdépodobnost sledovani logistickych kritérii

I 2 3 4 5 6 7
pocet zaméstnancu firmy

Zdroj: Viastni (vysvetlivky viz tabulka 8- 7)
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Pro detailngjsi objasnéni vztahu spokojenosti s vytvoienym systémem sledovani logistickych
odd¢leni a velikosti firmy byly navic vytvoreny obrazky, které vypovidaji o vztahu k poctu
zamé&stnancu a obratu firmy (otazka 3 a 4, graf 5-6 ) a existenci logistického odd¢leni (graf 5-
7).

Graf 5-6: Vztah spokojenosti se systéemem sledovani logistickych kritérii (otazka 25)
k velikosti firmy (otdzka 3 a 4).

T EF T T 8 R

25
Zdroj: Vlastni

Vysvétlivky ke grafu 5-6: Bod — medidn, obdélnik — mezikvartilové rozpéti, usecky — rozsah
hodnot.

Graf 5-6 vypovida o tom, Ze spokojenost se sledovanim logistickych kritérii je v piipadé
vétSich firem (vEétsi obrat, vic zaméstnancil) o trochu vyssi, neZ u malych firem. To znazornuji
odpovédi a - ¢. Odpoveéd ,,d“ tika, ze sledovani logistickych kritérii provadéji castéji velké
firmy. Odpovédi ,,e* a ,,f*zkazuji na mensi spokojenost se sledovanim v mensich firmach. Viz
tabulka 5 — 11 s ptislusnymi otazkami.

Graf 5-7: Vztah spokojenosti se systéemem sledovini logistickych kritérii (otazka. 25)
k existenci logistického oddeéleni (otazka 8) (1 — existuje; 0 — neexistuje)
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Zdroj: Viastni

Tento graf popisuje spokojenost se sledovanim logistickych kritérii (otdzka 25a), ktera je asi
u necelych 70% firem ve vzorku, které ma logistické oddéleni a necelych 40% firem bez
logistického odd¢leni. Viz tabulka 5 — 11 s pfislusnymi otazkami.

54.4 Zavérecné vyhodnoceni

V pfipadé, Ze firma nema vlastni logistické oddéleni, piebird jeho funkci nejcastéji oddéleni
obchodni nebo ekonomické — 65,6 % Tato pracovisté se zabyvaji piredevsim vyfizovanim
objednévek od zakaznika, zajistovanim dopravy a problematikou skladovani.

Doprava patii k nejcastéji outsourcovanym logistickym ¢innostem.

Z logistickych metod, které se za¢aly pouzivat po r. 2000, patii k nejéast&ji vyuzivanym v CR
EDI a ¢arové kody.

V daném souboru je pouze 29,9 % firem, které maji vlastni interni audit, 25,3 % firem ma
controllingové oddéleni a v 10,0 % maji firmy i logisticky controlling.

Nejcastéji sledovanym logistickym kriteriem je splatnost faktur, které jako vétSina dalSich
sledovanych kritérii ma pfimou vazbu na podnikové cash flow.

V objednévkéch je mensi rozpor mezi objednavanim zbozi (sluzeb) odbérateli, nebo zda firma
objednava pro sebe. Na prvnim misté stoji ale v obou ptipadech e-mail a nésleduji dalsi
technické zpiisoby objednavek (telefon, fax), ale také osobni styk. Osobni styk v objednavani
je zvlastni tim, ze je Casove i finanéné narocny, ale ma vétsi vliv na protistranu nez neosobni
technicky zpiisob. Je ho mozno v kazdém ptipadé¢ doporucit vSude tam, kde je dostatek
finan¢nich prostiedki, nebo je tfeba zazehnat blizici se krizi ve vztazich.

O cetnosti schiizek se t¢Zko fika, jak by mély byt nastaveny. Obecné 1ze konstatovat, Ze tak,
aby byly vztahy v uspokojivém stavu. Je dobfe, Ze vice jak 60 % respondentti odpovédélo, ze
své partnery informuji o vSem, tedy nejen o pozitivnich, ale i negativnich jevech v jejich
vztazich. Rozhodné jako negativni stav lze uvést, Ze vztahy nejsou vyhodnocovany viibec
nebo ze partner neni informovan, pfip. je informovan az v situaci, kdy je rozhodnuto ukoncit
S nim spolupraci.
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Systém sledovani logistickych ¢innosti (otazka 25) provadéji prikazné castéji velké firmy
(25d). Jejich spokojenost s timto systémem ani potfeba zmén vSak na poctu zaméstnanct
prikazné nezavisi. Zda se, ze vétsi firmy jsou se systémem spokojenéjsi, ale tento trend je
neprikazny (viz tabulka 8- 6).

Sledovani neprovadéji viibec (otazka 25d) malé firmy pouze bez logistického odd€leni. Na
otazky 25e (zména systému ob&hu dokladd) a 25f (po nalezeni logistického problému se
zlepsily vysledky) odpovédély kladné firmy s vy$sim obratem, ale bez logistického odd¢€leni.

Pocet odbératell (otazka 26) roste srostoucim poctem zaméstnanci firmy. Se svym
nejvyznamnéjSim odbératelem také spolupracuji velké firmy prikazné déle nez firmy malé
(otazka 28). O jaky typ odbérateli se jedna (otazka 27) vétSinou nelze podle poctu
zaméstnanc vymezit. Pouze koneénym spottebitelim dodavaji pritkazné Castéji malé firmy
nez velké. Déle mozna stoji za zminku naznak, ze velkoobchodnim podnikim dodavaji ¢astéji
vetsi firmy, ktery je vSak velmi neprikazny.

K dopravé k odbératelim (otdzka 31) je silni¢ni doprava vyuzivana prakticky vSemi firmami.
Zelezniéni doprava neni nikdy vyuzivana samotna. V kombinaci se silni¢ni dopravou ji
vyuziva prikazné¢ vice velkych firem.

Zajimava je problematika objednavek. U svych dodavateli (otdzka 18) objednavaji
telefonicky a osobnim stykem castéji malé firmy. Fax, EDI a jiné zplsoby vyuzivaji prevazné
velké firmy. E-mail a internetovy portal vyuZzivaji vSechny firmy rovnomérnég. Viz tabulka 8-
8. Od svych odbérateld (otazka 30) piijimaji objednavky osobnim stykem castéji malé firmy.
Jiny (nevyjmenovany) zpsob vyuzivaji firmy velké (viz tabulka 8- 9).

Jak moc firmy obménuji sortiment (otazka 32) se podle poctu zaméstnancti firmy nelisi.

Které parametry rdmcovych smluv se svymi odbérateli méni firmy v priabchu trvani smlouvy
(otazka 33) na velikosti firmy také nezavisi.

5.5 Vyhodnoceni cilii a vyzkumnych otazek

Prvnim cilem tohoto vyzkumu byl rozbor situace logistické <¢innosti podniku
S detailnéjSim pohledem na dopravu a skladovani v podniku. K tomuto cili prispéla tvorba
a vyuziti dotaznik(l. Setfenim situace na souboru celkem 221 nahodné vybranych podniki
byla zmapovana situace na podnicich, tj. zda vytvareji logisticka oddéleni, jakymi
logistickymi ¢innostmi se zabyvaji a jaké vidi moznosti zlepSeni. Jak vyplynulo z fady praci
autorti uvedenych v ivodu této kapitoly, z otdzek v dotazniku 1 néslednych pohovort na
firmach, tuto vazbu nikdo dnes jiz nepodceniuje. Samoziejmé je tento problém chipan rizné —
ncktefi vidi jen nakladové polozky logistickych €innosti, jini vidi pozitiva v organizaci prace
zavedenim n¢kterych logistickych metod a mnozi jiz hledaji dalsi cesty od zlepSovani metod
V planovani a fizeni zasob azZ po zlepSovani dodavatelsko-odbératelskych vztaht.

Pro spInéni druhého cile — rozbor sledovanych logistickych kritérii firem a pozadavka na
evidenci a existenci controllingového oddéleni byl vyuzit vytvofeny dotaznik. Pro vyuziti
tohoto rozboru v praxi je mozno doporucit vysledky tabulek 5 - 6 a 5 -7, kde jednoznaéné
vyplyva stav spokojenosti ¢i nespokojenosti Setienych podnikd se sledovanim logistickych
¢innosti a kritérii, z ¢ehoz lze zobecnit poznatek, ze spokojenost se stavem evidence
a sledovani téchto kritérii na podnicich se nebude diametralné odliSovat. Proto 1ze doporucit
zastupci jakéhokoli podniku, ktery bude tuto praci Cist, aby se zamyslel 1 nad timto zdvérem
a vyvodil dusledky pottebné prave pro jeho podnik.
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Vyzkumna otazka I — Soucasna tcetni evidence zpravidla neposkytuje dostatek podkladi
pro uspésné fungovani logistického controllingu byla v daném Setfeném souboru malych
a sttednich podnikt jednoznac¢né€ potvrzena, nebot’:

e Setiené firmy zpravidla specializovand pracovisté ani pracovniky nemaji. Cast
logistickych funkci byvé zpravidla pfenesena na jina oddéleni (viz tabulka 5-1 a 5-
2), kterd se vSak zabyvaji pfedevSim operativnim fizenim logistickych jev.
Porovnavani planu a skutecnosti je casové i nakladové naro¢né a proto firmy
zpravidla pro tuto ¢innost nemaji kapacitu. V ne€kterych podnicich sleduji povérena
oddéleni, napt. uctarny, zpravidla nékteré¢ nadkladové nebo jiné financni polozky —
tabulka 5- 7.

e Dale je potvrzenim tabulka 5 - 6, kde je vyjadiena spokojenost / nespokojenost
pracovniki spoleCnosti se systémem sledovani logistickych kritérii. Ikdyz
pievazuje hodnoceni ,,vyhovujici®, je zde stale dost vysoky pocet spoleCnosti,
jejichz zaméstnanci pocit'uji potifebu systém zlepsit, tedy je tim potvrzeno tvrzeni,
Ze soucasna evidence je nepostacujici.

Vyzkumnd otazka II — Sledovani logistickych nakladi a souvisejicich jevii pFispiva
k optimalizaci funkce podniku. To je ¢astecné potvrzeno zjisténim fady autort (napf. Petiik,
2007), ze usporou nakladi lze zvySovat profitabilitu podniku. Proti tomu ale stoji fada
¢innosti, kde naopak piivodnim navySenim nékladii miize dojit na konci ke stejnému efektu.
Coz potvrdili i pracovnici vétSiny navstivenych podnikii. Pro jednozna¢nou odpovéd by bylo
tteba ziskat vice podkladl z podnikového Ucetnictvi, coz by bylo vhodné provést pii dalSim
prazkumu.

Vyzkumna otdzka III - Logisticky controlling lze uplatiiovat i v podnicich, které nemaji
specializovana controllingova ¢i logisticka pracovisté. V piipadé velkych, stfednich
i malych podnikti mohou funkce ptejimat jina oddéleni — oddéleni podnikového controllingu,
odd¢leni ekonomicka nebo obchodni, piipadné jina. Jde jen o pocit potfeby a vili s né¢im
takovym zacit. V pfipadé, Ze je prekazkou ptipadné navySeni personalnich ¢i jinych nakladd,
je moznost zvazit ndkup specifického software, ktery by potifebna kriteria sledoval
a vyhodnocoval. V soucasné dob¢ jiz neni problém ptizplsobit stavajici software tomuto
pozadavku se zadanymi kritérii sledovani a casovymi parametry, tedy v jakych intervalech
a co je tfeba sledovat. Dale je mozno stanovit hladinu odchylky, od které za¢ina byt hodnota
sledovaného kriteria zdvazna a je tfeba ji vénovat pozornost ur¢enym pracovnikem. Potvrzeni
tohoto faktu je mozno vy¢ist z tabulky 5- 1, tabulka 5- 2 a tabulka 5- 7.

Vyzkumna otazka IV — Podniky vénuji malou pozornost vztahiim se zakazniky. Je mozno
konstatovat castecné potvrzeni, nebot velké podniky se vztahiim vétSinou vénuji
a vyhodnucuji je, nebot’ na to naji persondlni kapacitu. U menSich podnikl je tato ¢innost
zpravidla nesystematicka, provadéna ¢leny vedeni a majiteli firmy.

Vyzkumna otdzka V - Velké firmy vénuji vice pozornosti funkcim specializovanych
pracovist’, at’ uz controllingu nebo logistiky a zrizuji je. Na rozdil od nich malé a stfedni
firmy zpravidla funkce téchto pracovist’ pienaseji na jina oddéleni prip. ¢leny vedeni.
Toto tvrzeni lze potvrdit. Jednak maji vétsi firmy vétsi objemy operaci, u nichz se provadi
zaznamy do databazi, jednak maji také véEtSi persondlni a finanéni kapacitu na provoz
takovych to odd€leni. Ve velkych objemech mohou 1 malé pozitivni zmény piinést velky zisk.
V malych objemech toho nelze dosahnout.

Podnik je soustava systémt se vzajemnymi vazbami. Plisobeni v jednom systému ovliviiuje
I ty ostatni. ZlepSenim logistickych funkci podniku se zlepSuje i fada navazujicich Cinnosti
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(zejména ve vyrob¢) a vliv na stabilitu a konkurenceschopnost spolec¢nosti je také nesporny.
Controlling ma k dispozici celou fadu metod, jak tyto funkce ovliviiovat a pfispivat tak
k vyvoji Zadoucim smérem a bude zaujimat v budoucnu jedno z nejvyznamnéjSich mist
v fizeni firem. Nestaci vSak zfidit jen kancelafe, vybavit je vhodnym informacnim systémem
analézt schopné odborniky. Je zapotiebi, aby se controlling stal spojovacim prvkem vsech
podnikovych oddéleni a soucasti procesniho fizeni. Proto musi byt jeho vyznam chépan nejen
vedoucimi pracovniky — managementem, majiteli ¢i akcionafi firem, ale vSemi pracovniky,
ktefi se na chodu spole¢nosti podileji.

Nejednotnost chapani controllingu piedevsim v Evropé vede k té samé situaci v Ceské
republice. V této praci byly vyuzity hlavné némecké zdroje, které nam jsou nejblizsi. Ty ho
chapou jako sekundéarni zdroj podsystémi fidiciho systému a jeho informacné - kontrolniho
zabezpeceni. Je mozno potvrdit, ze controlling je vyznamnou metodou, kterd vede k tomu, ze
problémy ¢ini ptehlednéjsi, umoznuje snazS$i dosahovani podnikovych cili, zvySovani
konkurenceschopnosti podniku a napfimovani procest a odstranéni zbyte¢nych ¢innosti vede
zpravidla ke snizovani nakladu. Vzhledem Kk naristu objemi logistickych vykont co do
funkce 1 vySe néakladt, propojeni logistiky s celym procesem transformace zdroje na vystup
nabyvé na vyznamu i zavadéni tohoto typu controllingu.

Obecné lze fici, ze vétsi firmy vzhledem k objemu pracovniki a zpravidla i vyroby pfistupuji
ke ziizovani specializovanych pracovist. Vice se controllingem a ¢astecné i logistickym
controllingem v uvedeném souboru zabyva pouze jedna firma, kde je v ramci
controllingového oddéleni vyclenéna 1 pracovni sila na ¢astecny uvazek. Jednd se o nejvetsi
firmu v souboru a dcefinou firmu némeckého koncernu s celosvétovou pusobnosti, je tedy
logické, Ze tato firma bude prikopnikem novinek, pokud se ukazuje jejich nutnost. V souboru
je jesté jedna firma, ktera se sama zabyva logistikou na specializovaném pracovisti, ale
logistickym controllingem se zabyva jeji matefska firma v Némecku stim, Ze z dcefiné
spoleCnosti jsou dodavana pravidelné data k vyhodnoceni. Mensi a stfedni firmy maji
logisticka a controllingova pracovisté ztizena, pokud je potiebuji — je to v situaci, kdy jiz jina
oddé€leni nepostacuji podavat dostatek podkladi pro operativni fizeni firmy a jeji strategické
planovani. Jinak pokud se vibec logistikou zabyvaji, prenaSeji jeji praktické ukoly na
pracovniky jinych oddéleni — tabulka 5 - 1 a tabulka 5 - 2. Co se tyka sledovanych
Kkritérii, byly uvedeny v tabulce 5 - 7, ale z té jednozna¢né vyplyva, ze se firmy vénuji
hlavné sledovani finan¢nich a nakladovych polozek skladovani a dopravy. Také cCetnost
podavanych informaci o vztazich dodavatel — odbératel je u vétSiny firem dosti nizka,
tabulka 5 - 10.

U malych a stfednich firem casto tento systém vibec neexistuje a je nahrazovan
v dodavatelsko-odbératelskych vztazich pouze negativni informaci, stiznosti, reklamaci ¢i
rovnou ukoncéenim vztahu. U logistickych kritérii nejCastéji pfesunem odpovédnosti na jind
oddléeni, zpravidla ucetné-finanéni nebo obchodni. Firmam lze doporucit jednoznaéné
vyhodnotit sii spokojenost s informa¢nim systémem u vSech podnikovych slozek a jeho
napravu jako prvni krok ndorav. Tok informaci uvnitf firmy, nebo v celém logistickém
fetézci, je-li vngjakém firma zapojena, je nutno zabezpecit tak, aby byl pravidelny,
srozumitelny a dostate¢ny. Rada firem v Setieni uvedla vyuziti EDI a spokojenost s nim a také
pfi naslednych pohovorech bylo plisobeni tohoto informacniho toku hodnoceno jako
jednoznacné pozitivni pro vSechny zcastnéné. USetii lidskou praci a chybovost a tedy
I naklady, ¢imz snaze dochazi k napliiovani podnikovych strategickych cila.

Lze predpokladat, Ze se logistikou, logistickym controllingem a sledovanim specifickych
logistickych ukazatel bude v budoucnu zabyvat stile vice podnikii a pFinese jim znacné
konkuren¢ni vyhody — napf. stanoveni nakladi v jakémkoli okamziku. Ke zménam ve
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sledovani logistickych kritérii sahla i jedna ze sledovanych firem v souboru v pribéhu trvani
uvedeného Setieni. Z uvedenych dat je zfejmé, Ze se této problematice vénuji hlavné firmy
velké a Casto napojené na zahrani¢ni kapital a mensi a stfedni firmy by nyni mély nasledovat
jejich ptikladu. Pfinosem této prace bylo upozornéni na fakt, ze malym a stfednim firmam
nasledovani tohoto ptikladu piinese konkurencni vyhody.

Dale Ize konstatovat, Ze controlling jakékoli ¢asti firmy — obchodu, financi atp. pfinese firmé
pozitivni vysledky.
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6. Zaver

Podle Repy (2007) je zlepsovani podnikovych procesii holou nezbytnosti pro udrzeni firmy na
trhu. Béhem uplynulych dvaceti let se jiz stalo zvykem, alesponi ve zdravéjSich ekonomikéch,
ze podniky, nuceny svymi zékazniky, uvazuji o zlepSeni svych procest. Pokud totiz zakaznik
nedostane, co zad4, mize se obratit na celou fadu konkuren¢nich firem. To je hlavni vyhoda
konkurencniho prostfedi — hlavni hodnota trzni ekonomiky.

Touto monografii chtéli autofi piiblizit odborné vetejnosti teorii procesniho fizeni a moznosti
jeho modelovani stim, aby teoretické i1 praktické poznatky byly vyuzitelné v jakémkoli
odvétvi podnikani.

Posuny v konkuren¢nim prostiedi maji globalni dosah a jen malo oblasti v podnikani si mohlo
dovolit se jim vyhnout. Jednim z pfistupu k dramatickym zménam a dramatickému zlepSeni,
ktery se pied néjakou dobou objevil, byl tzv. Reengineering podnikovych procest.

Velkym piinosem pro praxi byla teorie kli¢ovych faktorti uspéchu, které pomohly praxi

Vv této publikaci uvedené mohou pomoci firmam v rozhodovani o jejich budoucnosti. V této
monografii jsou popsany i jednotlivé kroky pfi implementaci informacnich systému na
implementaci strategie a systémut na podporu rozhodovani a fizeni. Byly zminény i nékteré
specifické logistické metody, napt. v oblasti zasob, které jsou stale velmi citlivym tématem
kazdé odborné diskuse, nebot’ zdsoby jsou povazovany za jednoho z nejvétSich zadrzovatela
financi ve firm¢. Optimalizaci zasob lze dosahnout i lep$iho toku financi (cash flow).

VEtsi Cast této publikace byla vénovana metodé Balanced Scorecard, jejimu postaveni a tloze
pii tvorbé podnikové strategie a vyuziti BSC Designeru, jako podptirného néstroje pii tvorbé
strategie. Dale pak tvorbé map byznys procest a systému ATTIS a také datovym skladim.
Tyto metody jsou ve vétsing publikaci uvadény pouze ve velmi teoretické roviné a tak lze
doufat, Ze tento pfistup autprii piinese lepsi poznani dané problematiky do praxe a ptildka
nasledovniky a nové uzivatele téchto systéma.

Dalsi ¢asti této monografie byly vénovany manazerskym informacnim systémim a znalostni
podpote byznys procest.

V praktické kapitole je na provedeném prizkumu u souboru 221 pifevazné menSich
a stiednich podnikti ndzorné ukazan vztah vedeni téchto podnikti k novym metodam. Nékteré,
zejména ty vEtsi, maji o nové poznatky zajem. VétSina zicastnénych vSak vidi v novych
metodach naklady a Casové ztraty a ne zlepSeni jejich podnikovych procesti. Vyspélé zemé
zapadni Evropy a zejména USA vénuji témto aktivitam vice pozornosti a podle literatury se
jevi, ze s pfinosem — tak jak dokazuje teorie. Pro¢ byla pro praktickou ¢ast vybrana praveé
logistika? Logistika je dnes patefi celého ekonomického systému a v dobé postupujici
globalizace sehrava stale dilezitéjsi tlohu v pfesunech obrovskych objemil zbozi, sluzeb
a také informaci

Ve vyhodnoceni praktické ¢asti jsou vymezeny hlavni ptinosy této prace pro praxi — jsou jimi
zkusenosti vétsich podnikt, kde z fizenych pohovorti vyplynulo, Ze nesledovani logistickych
kritérii, nezfizovani pracovnich pozic, které by se touto problematikou zabyvaly, firma
jednoznacné ztraci na své konkurenceschopnosti a adaptabilité. Jsou zde uvedeny moznosti,
které i za cenu urcitého zvySeni nakladit mohou v kone¢ném dusledku pfinést firmé uzitek.
Urcitou roli ve ziizeni ¢i neziizeni specializovanych pracovist’ kromé velikosti firmy hraji
samoziejm¢ 1 faktory, jako je vySe mzdovych nakladli na pracovniky specializovanych
pracovist a sni spojené dal§i rezijni naklady na provoz. Ty vSak musi byt porovnany
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s pfinosem, ktery tato pracovisté podniku daji v podobé& tspor riznych nakladt Vyznamnym
pfinosem castéjsi a dikladnéjsi kontroly planti mize byt i hife vycislitelny, zato podstatny
piinos v podobé¢ spokojenosti a vérnosti zakaznikd.

Se zfizenim specializovaného pracovisté u vétsich firem souvisi i1 dalsi ¢innosti, jako je napf.
zavadéni novych logistickych metod a postupt, které mohou byt opét zdrojem sniZeni
nakladu ¢i plynulejsiho pribehu vyroby ¢i distribuce zbozi.

Pfinosem této prace pro praxi jsou informace, které vyplynuly z fizenych rozhovori ve
vétSich firmach. Ty vidi vyznam controllingu v tom, Ze sleduje nejen snizovani nakladd, ale
optimalizuje i chod sledovaného useku. Management se v rozhodovani nemiize fidit jen vysi
nakladi. Nékdy muze byt optimdlni variantou ta, ktera neni nejlevngjsi, ale pifindsi jiné
profity, napf. nariist spokojenosti zédkaznika s vyrobky ¢i sluzbami — ptikladem muze byt
pozéaruéni servis. Nebo jsou s touto cestou spojeny ur€ité vyhody pro zaméstnance — napf.
zlepseni pracovniho prostiedi, které zvysi jejich motivaci a ochotu odevzdat podniku ten
nejlep$i mozny vykon. Pfipadné pfinesou vyssi naklady uzitek celému logistickému fetézci —
napt. odbérem vétSitho mnozstvi suroviny lze 1épe vyuzit dodavatelovu a ptepravni kapacitu
a vyssi zasoba pak nésledné¢ umozni 1épe pokryt nahlé zvyseni poptavky na trhu. Tim se
rozsifuje plsobnost controllingu ve smyslu amerického chépani controllingu pfechodem pies
procesni fizeni na manazerské ucetnictvi.

Dale je to spravné vyuZiti a optimalizace informacniho systému. Spravnym propojenim
informa¢niho toku s pozadovanymi udaji lze dosdhnout optimalni informovanosti vSech
zainteresovanych ¢lankt podniku a jejich reakci na odchylky v co nejkrat§im mozném case.
Pokud se podaii tento ukol splnit, poroste i motivace a spokojenost pracovniki, nebot’ ti uvidi,
Ze systém jim pomdaha plnit jejich ukoly a posoudi ihned v novych informacich odraz své
vlastni Cinnosti. Nejvyssim stupném zdokonalovéani informacéniho systému je elektronicka
vyména a uschova dat. Pak miize dochazet k pfenosu informaci mezi subjekty bez zdsahu
pracovnika — napft. objedndvka odbératele miize byt implementovana do systému dodavatele,
a tak dojde ke sniZeni potteby lidské prace a zpravidla i chybovosti. Také Ize 1épe ptipravit
plany do budoucna. Témto ¢innostem byla vénovana znacna ¢ast této publikace.
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Cd — nosic¢ dat
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EDU - sprava moznosti nastaveni aplikace
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TPS — systém na zpracovani transakci
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