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ANOTACE

Diplomova prace je zamérena na oblast podnikovych procesu a jejich zlepsovani. Teoretické
poznatky o zakladnich principech a vyuzivani procesniho rizeni jsou nasledné aplikovany na
konkrétni podnik. V praktické casti je po analyze soucasnych procesit navrhnuto zlepseni a
sestaveny procesni modely.
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ANNOTATION

This diploma thesis is focused on Business Processes and its improvements. Theoretical
background about basic principles and using Business Process Management is implemented
on existing company. In practical part of work are analyzed current processes, suggested
improvements and created process models.
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Uvob

Po dlouha léta se ve spole¢nostech praktikuje funkéni fizeni, kdy zakladem fungovani
organizace je rozdéleni Cinnosti na co nejjednodussi ukoly. Jak se vSak vyviji spole¢nost,
ekonomie i lidské mysleni, vyviji se v poslednich letech také pohled na fizeni organizace.
V dobé vysoké konkurence, kdy samotné pteziti, natoz prosperita, neni pro firmy
samoziejmosti, vyvstava otdzka, jak byt lepsi nez konkurence a 1épe uspokojit potieby

zékazniku.

Odpovédi muze byt procesni fizeni (Business Process Management), které fidi firmu jako
soubor vzijemné provazanych cinnosti. Pozornost tedy neni orientovana na jednotlivé
organiza¢ni jednotky a jim pfidé€lené ukoly, ale na procesy, které mohou prochazet napii¢

celou spole¢nosti.

Veskeré Cinnosti probihajici v podniku, by méli pfinaSet hodnotu pro zdkaznika, a proto
cilem procesniho fizeni je odstranit takové ¢innosti, které tuto hodnotu nezvysuji. Neustalym
zlepSovanim jednotlivych procest se dosahuje vyssi vykonnosti celé organizace a napliovani
klicovych cilti firmy. V procesné fizenych organizacich dochéazi ke zplostovani organizacni
struktury, je kladena vétsi odpovédnost na jedince, sdileji se informace a je podporovéna

tymova spolupréace.

Hlavnim cilem diplomové prace je zmapovani procesi probihajicich v konkrétnim
podniku a navrhnuti jejich zlepseni. Vysledkem je vytvoieni procesnich modeltu s detailnimi

popisy ¢innosti.

K naplnéni stanoveného cile je tfeba pochopit principy fungovani procesniho fizeni.
K tomu napoméha reSerSe odborné literatury a zmapovani zakladnich pojmi z oblasti
procesniho fizeni, porovnani s funkénim piistupem k fizeni, popsani postupi zavadéni
procesniho fizeni, popsani zplisobi modelovani procesit a zhodnoceni celkovych piinost

procesniho fizeni.

V praktické casti diplomové prace je popsdno procesni fizeni na piikladu konkrétniho
podniku. Tato ¢ast prace vychazi z internich zdroji spole¢nosti a z rozhovori s vedenim
a zaméstnanci spolecnosti. Nejdiive je analyzovadna souCasna situace ve firmé, vcetné
organiza¢nich schémat a mapovanych procesu. Dale jsou navrZzena mozna zlepSeni sou¢asné
situace a vysledkem je sestaveni mapy procesii, popis vybranych procesi a vytvoreni model

procesii.
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1 PROCESNI RiZENi

Procesni fizeni je pojem velmi Siroky a v poslednich letech velmi vyuZivany. Jedna se

o koncepci, kterd v prostiedi plném zmén poméhd podnikim zmeénit jejich pohled

na fungovani, pruzné reagovat na zmény a tak dosahovat lepsich vysledki. V nasledujici

kapitole budou uvedeny teoretické zaklady tohoto konceptu a jeho odliSeni od tradi¢niho

zpusobu fizeni.

1.1 Zakladni pojmy

Jak vyplyva z nazvu, zakladnim prvkem procesniho fizeni jsou procesy. Termin proces Ize

vyuZivat v riznych vyznamech a oborech lidské ¢innosti. Pojem proces definovali riizni autofi

nasledujicimi zpiisoby:

v _cr

[13], podle kterych je proces ,,soubor cinnosti, ktery vyzaduje jeden nebo vice

druhii vstupu a tvori vystup, ktery ma pro zdkaznika hodnotu*.

Véaclav Repa [28] podnikovym procesem rozumi ,objektivné prirozenou
posloupnost cinnosti, konanych s umyslem dosazeni daného cile a objektivné

v danych podminkach.*

Burltonova [6] definice procesu je orientovana na plnéni potfeb zakaznikil a zni:
sproces obsahuje vse, co delame, abychom poskytli zainteresovanym, co ocekavayjt,
Ze obdrzi. Obsahuje takeé vSechny opatieni, které prijmeme, kdyz ocekavani
nenaplnime®.

Davenportova [8] definice zahrnuje navic dulezity prvek meéfitelnosti procesi

aproces povazuje za ,jednoduse strukturovany, méritelny soubor cinnosti

navrzenych k vytvarent specifikovaného vystupu pro urcitého zakaznika ci trh.".

Pro pojem procesni fizeni také existuje mnoho definic:

Dle Burltona [6] lze procesni ftizeni jednoduSe definovat jako ,,proces, ktery
zajistuje pokracujici zlepsovani vykonnosti podniku."
Hammerova [12] definice zaméfend na neustalé zlepSovani zni: ,,Procesni rizeni

znamend ujistovat se, Ze procesy pracuji na Nejvyssi urovni jejich potenciélu,

vyhledavat prilezitosti jejich zlepSeni a preneseni téchto prileZitosti do reality.*

-11 -



Autoii BPM portalu [3] do definice zakomponovali i provadéni zmén v podniku
apovazuji procesni fizeni za ,manaZerskou disciplinu a soucasné technologii
vyuzivajici pro procesné orientované rizeni podniku jeho architekturu podnikani.
BPM je zaméren na Fizeni celého Zivotniho cyklu podnikédni, coZ vyZaduje

| zvlddnuti zmén ve firemni kulture."

Smida [33] definoval procesni fizeni velmi komplexné a jeho definice zahrnuje
vSechny podstatné body zminéné v predeslych definicich. Procesni fizeni povazuje
za ,,systemy, postupy, metody a nastroje trvalého zajisténi maximdlni vykonnosti
a neustdlého zlepsovani podnikovych i mezipodnikovych procesi, které vychazeji
Zjasné definované strategie organizace a jejichz cilem je naplnit stanovené

strategické cile*

Procesni ftizeni tedy jiz ned€li praci na jednotlivé Cinnosti, ale naopak ji slucuje

do ucelenych procest, které prochazi napii¢ organizaci a mnohdy i za jeji hranice.

Na organizaci se nov€ nahlizi jako na systém procesi, pozaduje se pruzna reakce na zmény

a neustald implementace zmén a tim 1 zlepSovani napliovani cilt.

1.2 Charakteristiky procesu

Popis podnikového procesu popisuje postup, tedy ¢asovou strukturu nikoli véc. Cilem je

odstranit ¢innosti, které neptidavaji hodnotu pro zakaznika a k tomu je nutné charakterizovat

a poznat jednotlivé oblasti procest. [32]

Vstup procesu je spoustéci situace napt. objednavka od zédkaznika.

Vystup procesu je cilovy stav, kterého ma byt dosazeno. Muze se jednat o vyrobek ¢i

sluzbu.

Kazdy vystup procesu by mél mit nadefinované parametry, aby bylo mozné méfit

napliovani cilu.

Zdroje jsou potiebné k pfeméné vstupu na vystup. Patéi sem naptiklad finance, lidé,

znalosti, vystupy jinych procest, stroje ¢i zafizeni.

Vlastnik procesu nese celkovou odpovédnost za proces. Je zodpovédny za jeho

zlepSovani, fidi, fesi a eliminuje systematické a nahodné vlivy.

Zakaznik procesu muze byt uvniti ¢i vné organizace.

Rizika procesu oznacuji skute¢nosti, které mohou narusit fungovani procesu.

-12 -



- Procesy prochazeji n¢kolik utvary ve spolecnostech a ¢asto zasahuji 1 do vné&jSiho

prostiedi. Hranice procesy nazorné oddéluji od vnéjsiho prostiedi. [10], [32]

1.3 Klasifikace procest

Proces jako celek lze rozlozit na subprocesy, tedy dil¢i ¢asti procesu. Toto dé€leni je
pomocné zejména pro piehlednost modeld. Dle ucelu rozliSujeme hlavni, podptirné a fidici

procesy. [10]

- Hlavni (kli¢ové) procesy vytvareji hodnotu pro externiho zédkaznika. Klicové procesy

odpovidaji primarni funkci spole¢nosti

- Podpurné procesy poskytuji sluzbu ¢i produkt pro vnitiniho zakaznika. Jejich cilem je
zajistit fungovani hlavnich procest. Tyto procesy v nékterych piipadech byvaji

outsorcovany.

- Ridici procesy zajist'uji fungovani organizace a tedy i chovani ostatnich procest. Lze

sem fadit koordinovani, fizeni, organizovani ¢i planovani. [3], [10]

1.4 Funkcni vs. procesni Fizeni

Organizaci lze tidit mnoha zpasoby, funkénim, procesnim ¢i projektovym piistupem.
Zatimco procesni a projektovy pristup se vyuzivaji v poslednich letech a jsou soucasti

moderniho managementu, funk¢ni fizeni bylo definovano jiz v 18. stoleti.

Funkéni fizeni poprvé definoval otec moderni ekonomie Adam Smith v roce 1776 ve svém
dile O puvodu a bohatstvi narodt. Tento zpisob Fizeni je zaloZen na rozlozeni ¢innosti na co

Vv

nejjednodussi Ukony tak, aby je mohli vykonadvat i nekvalifikovani pracovnici.
Ve spolec¢nostech tak vznikaji funkéni jednotky (Gtvary) zaloZzené na dovednostech, kdy
kazdy utvar vykonava urcitou ¢innost. Funk¢ni, neboli hierarchické fizeni byva vyjadieno
pomoci organizatniho schématu (viz obrazek 1), které vyjadiuje vztahy nadfizenosti
a podfizenosti. Funk¢ni fizeni vyjaddfeno mnohastupiiovou pyramidou, kterd je fizena
z vysSich pozic se potyka s problematickym delegovanim pravomoci a odpovédnosti. [10],
[28]
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Reditel

Reditel Reditel
useku useku
1 |
| | | | | |
Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci
oddéleni oddéleni oddéleni oddéleni
Vykonny Vykonny Vykonny Vykonny Vykonny Vykonny Vykonny Vykonny
pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik pracovnik

Obrézek 1: Piiklad organiza¢niho schématu

Zdroj: vlastni vypracovani

Timto pfistupem se zabyvalo mnoho dal§ich ekonomt napf. Frederic Winslow Taylor,
ktery zavedl denni vykonové normy pro d€lniky, diferencialni ukolovou mzdu ¢i predaky
na dilnach. Dalsi priilom zptsobil Henry Ford pocatkem 20. stoleti zavedenim pasové vyroby.
Tim dosahl zvyseni vykonnosti na pracovnika, uspory ¢asu ¢i zvySeni produkce. Henri Fayol
definoval ¢trnact principl, které se orientuji na délbu prace, urceni jediného odpovédného
vedouciho ¢i centralizaci rozhodovaciho procesu. A v neposledni fadé Max Weber a jeho 6
principil byrokratické organizace se taktéz zamétuje na délbu prace, rozdéleni pravomoci

a odpovédnosti. [5]

V moderni dob¢, kdy na globalizovanych trzich nabidka ptfevySuje poptavku, a firmy
bojuji o kazdého zakaznika, se jiz funk¢ni fizeni nejevi jako nejlep$i zplisob fizeni
spolecnosti. Mezi hlavni nevyhody funk¢niho fizeni Ize zatadit problematické urceni priorit,
kdy  jednotlivé  oddé€lené  utvary spolu  vramci  podniku  nespolupracuji
a Vvnekterych piipadech dokonce soutézi. Pii pfechodu cinnosti od jednoho utvaru
ke druhému tak muize vznikat riziko casového nesouladu ¢i informaéniho Sumu.
V organizaéni struktufe podnikti je Casto vysoky pocet stupii fizeni coz taktéZz zvysuje
moznost problematického sdileni informaci, vznikaji nepottebné pozice a je obtizna kontrola
a koordinace ukold. Jak fekl Americky autor John Maxwell ,,Nejdrazsimi pracovniky nejsou
ti, co maji nejvyssi plat. NejdraZsi jsou neproduktivni lide.** [34] TaktéZ vyvstava otazka
rozdéleni pravomoci a stim spojené odpovédnosti. ZlepSovani chodu organizace je
vV takovémto piipadé mozné pouze zvySovanim vykonnosti jednotlivych organizacnich

jednotek. Jako nastroj zlepSovani se vyuziva finan¢ni analyza. [10], [5]
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1.5 Vyhody procesniho Fizeni

V 90. letech 20. stoleti Hammer a Champy pfisli s mySlenkou business process
reengineeringu jako nastroje kradikalni pfeméné fungovani organizace. Ve své Kknize
Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution mimo jiné definovali

3C, které ovliviuji podniky. Jedna se o: [28]
- customers (zakaznici);
- competition (konkurence);
- change (zména).

Tyto 3 C jsou zésadni divody, pro¢ by organizace mély smétfovat k procesnimu fizeni.
Klic¢ovi pro kazdy podnik jsou zakaznici, ktefi maji ¢im dal vice informaci a moZznosti vybéru.
Diky globalizaci a moznostem internetu se zakaznici nadale nespokoji s univerzalnim
produktem, ale pozaduji produkt pfesné podle jejich pfani, ktery bude dostupny témeét kdekoli
a kdykoli. S rostouci prevahou zakaznikii na trhu, roste ve firmach také vyznam oblasti
zaméfenych na pozndvani potieb a prani zdkaznikd jako je marketing ¢i management
anaopak klesa vyznam a potieba d€lnickych profesi. Diky procesnimu fizeni je snadné&jsi

definovat odpoveédnost za vysledek procesu, tedy tvorbu hodnoty pro zakaznika. [28], [10]

Dnesdni trh prace nabizi velké mnozstvi kvalifikovaného personalu a neni tedy jiz Zadouci
vytvaret pracovni tkony, které zvladne i nekvalifikovany pracovnik. Firmy se tak mohou
soustiedit na vyrobu slozitéjSich personifikovanych produktti. V procesné fizenych
organizacich pracovnici jiz nevykonavaji oddélené Cinnosti, ale jsou zapojeni do procesu
uspokojovani zakaznika (at’ jiz vnitiniho, ¢i vnéjsiho) jako celku. [6], [28], [10]

S rozvojem technologii firmy musi neustale inovovat, aby naplnily pozadavky zakaznika
cena, ale kvalita a odliSeni. Napfi¢ tomu firmy navzajem vice spolupracuji za ucelem naplnéni
prani zakaznika a dodavatelsko-odbératelské vztahy se tak Casto stavaji uzsi. Business process
management neni ale pouze o zlepSovani operacnich procesi, ale jednd se o manaZerskou

disciplinu zaméfenou na dosahovani strategie a cili organizace trvale udrzZitelnym zlepSovani

vykonu. [28], [19]

Zmeéna se stava kazdodenni ¢innosti firem. Nemélo by se vSak jednat pouze o jednordzové
skokové zmeény, ale o nikdy nekoncici proces, jehoz cilem je neustalé zlepSovani hodnoty

pro zékaznika.
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Zavedeni procesniho fizeni vyzaduje kompletni zménu podnikové kultury 1 mysleni lidi.
Na organizaci se noveé nahlizi jako na systém vzajemné propojenych procesu.
na jedince a je podporovana tymova prace. Zaméstnanci jiz pouze neplni piikazy svych
nadfizenych, ale jsou piimo zodpovédni za obsluhu procesu. V procesné fizenych
organizacich se znalosti sdileji, Cinnosti se spojuji do procesli a pozornost se vénuje pii¢inam
nikoli nasledktim jevt. Firmy jiz nefunguji odd€len¢ od okolniho svéta, ale stale vice jsou
ovlivilovany vné&jSimi vlivy a chod organizace se prizpusobuje piani stakeholdert, v prvni

fad¢ zakaznikda. [6], [28]

Autofi Jeston a Nelis oznadili téchto 7 oblasti, které¢ jsou zasadni pro dosazeni vysoce

vykonného fizeni organizace a opravdové orientace na procesy:
- vedeni procesi;
- Tizeni procesu;
- vykonnost procest;
- napojeni na strategickeé cile;
- schopnosti lidi;
- zpusob realizace projektu;
- technologie. [19]

Procesni fizeni mtize firmam zajistit konkurencni vyhodu, odstranénim toho, co neptidava
hodnotu pro zadkaznika, zaméfenim na napliovani strategickych a tedy kli¢ovych cild firmy,
zvySenim efektivnosti a motivace zaméstnancii a neustalou snahou o zlepSovani. Vyuziti
procesu vystizné definuje Hammerav vyrok: ,,Jakykoli proces je lepSi nez Zadny proces.
Dobry proces je lepsi nez Spatny proces. A dokonce i dobry proces miize byt vylepsen. ““ [19],
[13]
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2 ZAVADENI PROCESNIHO RiZENIi

Hlavni divod firem pro piechod na procesni fizeni jsou zmény ve vnéjSim prostiedi.
Procesni fizeni firmam umoziluje pruzngji reagovat na tyto tlaky, provadét zmeény, a tak

efektivnéji uspokojovat pozadavky zékazniku.

Pifechod na procesni fizeni zméni cely chod organizace. Nejednd se pouze 0 noveé
nastaveni procesti, ale celkovou zménu podnikové kultury a strategie. Nova podnikovéa kultura
by méla zahrnovat dobrou komunikaci, sdileni ndpadt i vzdélavani zaméstnanct. Dulezité je

pochopit podnikovou kulturu a ztotoznovat se s ni.

Nové procesy musi podporovat podnikovou strategii. Strategie urcuje celkové sméfovani
podniku. Jedna se o ,dlouhodoby plan k dosazeni urcitého cile nebo cilii vytvoreny pro
usporadani, sjednoceni a usmernéni chovani a jednani vsech lidi ve vsech Ccastech

organizace.” [22], [26]

2.1 Postup zavadéni procesniho Fizeni

Zavadéni procesniho fizeni je Cinnost, kterd vyzaduje ¢as a skladd se z n¢kolika krok.

Smida definoval nasledujici kroky:
- stanoveni vize a cili;
- analyza soucasného stavu, benchmarking a stanoveni cilovych hodnot;
- navrh procest;
- transformace organizace;
- zlepSovani procesu. [33]
Stanoveni vize a cili

Prvnim dutlezitym krokem je stanoveni vize a jednotlivych kratkodobych i dlouhodobych
kroku, které povedou k dosazeni vize. Vize je ,,predstava Zadouctho budouciho cilového stavu
a ma podobu jednoduchého popisu jeho podoby a idealniho stavu, kterého chce organizace
svoji strategii dosahnout” [22]. Je dilezité, aby vizi rozumél kazdy zaméstnanec, chapal
divod zmény i kroky, které budou ke zméné vyuzity. Dulezitym krokem je také vybrani

skupiny lidi, ktera bude zménu provadét a bude za ni zodpovédna. [33]

-17 -


https://managementmania.com/cs/organizace

Analyza soucasného stavu, benchmarking a stanoveni cilovych hodnot

V druhé ¢asti je tieba definovat soucasny stav, odlisit od sebe jednotlivé procesy, které
Casto prochazi vice organiza¢nimi jednotkami, tyto procesy popsat, a identifikovat vSe, co
nepfispiva k naplnéni vize. Nékteré procesy nebo Casti procest, které neptidavaji hodnotu,

mohou byt uplné zruseny, né€které outsorcovany.

K dosazeni cilového stavu mize podnik vyuzit benchmarkingu coz je ,,kontinualni proces,
pri némz podnik méri a porovnava svou vykonnost, své funkce, systémy a postupy oproti
osvédcenym postuptim jinych spolecnosti a urcuje, jak tyto spolecnosti dosahly danych

vs ooz

vykonovych drovni a pouziva tyto informace ke zlepSeni své vykonnosti.* [17]

Podnik se tedy inspiruje nejlepSimi technikami v oboru, aby dosahl pozadovanych cili.
Tyto cile by mél podnik stanovit vysoké, aby pulsobili motivacné, ale realistické, aby bylo
mozné jich dosahnout. Cile se stanovuji v oblastech jako jsou: néklady, rychlost, kvalita

vystupu ¢i vySe piidané hodnoty. [33]
Navrh procesii

Zavedeni novych procesti do praxe predchazi celd fada krokl. Novy proces by mél byt
vyrazné rychlejsi, efektivnéj$i a bez cCinnosti, které neptidavaji hodnotu, mél by tedy
eliminovat slaba mista zjisténa v ramci analyzy. V ramci navrhu nového procesu je vytvoien

model, ktery je nasledné testovan v praxi, a jsou hledany mozné nedostatky.

Zavadénim procesniho fizeni se neméni jen procesy, ale také manazerské postupy,

organizac¢ni struktury a informac¢ni technologie. [33]
Transformace organizace

Implementace novych procestt do praxe vyzaduje dostate¢né mnozstvi zdrojii, naptiklad
lidskych ¢i technologickych. Dulezitym krokem je zméfeni kapacit organizace, zda jsou
dostacujici k zavedeni nového zpiisobu provadéni procesi a identifikovat rozdily mezi
soucasnou organizacni strukturou a pozadavky nové¢ definovanych procesi. Pokud jsou
kapacity dostatecné, je sestaven plan, ktery pomiize transformovat organizaci do cilového
stavu. Soucasti planu je naptiklad casovy rozvrh, zplisob informovani zaméstnancti a obecné

vSech stakeholderti o provadénych zménach ¢i plan na vzdélavani zaméstnanci. [33]
ZlepSovani procesi

Po zavedeni novych procesi do praxe je potieba tyto procesy neustale monitorovat,

hodnotit jejich efektivnost a hledat prilezitosti ke zlepseni. [33]
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Grasseova vidi proces zavadéni procesniho fizeni podobné a uvadi jej v nasledujicich

krocich:

- Strategické planovani zavadéni procesniho fizeni. V ramci tohoto kroku se stanovi

pozadované piinosy procesniho fizeni pro organizaci.
- Sestaveni planu zavadéni procesniho fizeni.
- Mapovani soucasnych procesii v organizaci, tedy popis skute¢ného stavu.
- Zjistovani nedostatkt aktualnich procesi.
- Navrhnuti cilového stavu a opatfeni jak tohoto stavu dosahnout.
- Provedeni zmény.

Grasseovd odhaduje dobu od zahijeni projektu az po uplatiovani procesniho fizeni
v zavislosti na velikosti organizace, na pocateCnim stavu procesti ¢i na zkuSenostech

a schopnostech zaméstnancii ,.pokud jsou vSechny okolnosti priznivé zhruba do jednoho

roku.” [10]

Zavadéni procesniho fizeni tedy vzdy musi piedchdzet dikladné naplanovani budoucich
krokti, které povedou k dosazeni cili. Nezbytné je také sledovani a porozumeéni soucasné
situaci ve firmé a po provedeni zmény je dilezité usilovat o pravidelné opravovani a neustalé

zlepSovani procest.

2.2 Preména mysleni

Uspéch zavadéni procesniho fizeni zavisi z velké &asti na lidech. Pokud zaméstnanci
nebudou dostate¢né informovani o budoucich zménach, mohou se citit ohrozeni a klast odpor
zavadéni nového zplUsobu fizeni. Tomu Ize predejit, pokud vedeni podniku bude
se zaméstnanci efektivné komunikovat a vysvétli jim jednotlivé kroky, které povedou
k zavedeni nového fizeni, jejich cile a dusledky. Pokud zaméstnanci pochopi ucel premény
auvidi vni pfilezitost, sami se aktivné zapoji. Lidé potiebuji mit dostatecné pravomoci
k provadéni zmén, ale také odpovédnost. Ukolem vedeni podniku je podporovat provadéné

zmény, informovat o nich zaméstnance a pomahat skupiné, kterd ma zmény na starosti. [33]

Se zménou zpusobu fizeni se musi také zménit zplisob odménovani zaméstnanci.
V tradiéné uspotfaddanych organizacich byvaji zaméstnanci hodnoceni za plnéni tkold, které
jsou jim piid€leny. Tento zpiisob odménovani nemotivuje zaméstnance ke snaze cokoli
zlepSovat. V procesné fizenych organizacich by mél byt systém odménovani uzce propojen

s méfenim vykonnosti zaméstnancti. Zameéstnanci by méli byt hodnoceni na zakladé toho, jak
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prispivaji k procesu a tedy uspokojovani potieb zakaznika. Zaméstnanci maji zodpoveédnost
za proces nebo za jeho cast a tedy méfitkem pro hodnoceni mize byt fungovéani procesu

a jeho zlepSovani. [4], [33]

2.3 Problémy pri zavadéni procesniho Fizeni

Zavéadéni nového zpisobu fizeni je zasadni krok, ktery zmeéni cely chod organizace
a vyzaduje znacné usili vSech zaméstnancu. Jako hlavni problémy pfi zavadéni procesniho

fizeni Sinur a Thompson uvadi:

pojeti procesniho fizeni pouze jako technologické zalezitosti;

- nejednotnost v pojeti procesniho fizeni v podniku;

- nevyuziti vhodnych metod pro zavadéni procesniho fizeni,

- nedostatek kvalifikovanych pracovnik;

- prilis obecny pfistup;

- nedostate¢na podpora vedenim podniku. [30]

Repa shrnul chybné predpoklady, které se Easto vyskytuji pii vyuZivani procesniho fizeni:
Procesni Fizeni je pouze zalezitosti informacnich technologii

IT predstavuje technologii, kterd je zdsadni pro rozvoj procesii, ale jednd se pouze

0 nastroj.
Procesni Fizeni je pouze manaZerskym tikolem

Jako protipdl pfedchoziho predpokladu Repa udéavé Ze, procesni fizeni je sice prevazné
manazersky problém, ale mé¢lo by piinaset ,,slouceni procesniho rizeni a technologii v jeden

celek®. Kvalitniho procesniho fizeni tedy nelze dosahnout bez IT. [28]
PIn4 automatizace procesi

Procesni fizeni by mélo sméfovat k situaci, kdy procesy v podniku dokazou pruzné
reagovat na veSkeré vzniklé situace. Pro nekteré procesy je tedy nevhodné, aby byly plné

automatizované a jejich prubéh byl zafixovan a neménny.
Stala organizaé¢ni struktura

Tento bod také brani organizaci v dynamicnosti a pruzné reakci na zmény. Za zaklad

organizace by tak mohly byt povaZzovany vztahy mezi procesy. [28]
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2.4 Kilicové faktory zavadéni procesniho Fizeni

Uspéch zavadéni procesniho fizeni zavisi na celé fadé faktorli zejména na znalostech
a zkuSenostech zameéstnancli, vhodné zvolenych a vyuzitych technikach ¢i stanovenych
cilech. Platforma Prosci zabyvajici se benchmarkingem a managementem zmény provedla
vyzkum zaméteny na kritické body zavadéni procesniho fizeni. Tento vyzkum probéhl

opakované v letech 2000, 2002, 2010 a 2014 a zacastnily se ho spole¢nosti v USA. [25]
Z pruzkumt vyplynuly tyto okolnosti, které¢ spolecnosti povazuji za klicové pii zavadéni
procesniho fizeni:

o . , L
nastrojii provedeni zmény a vvhodnoceni dopadu neprovedeni zmény*.

- Voblasti analyzy stavajicich procesi je povazovano =za kli¢ové ,,provedeni

porovnavaci studie o procesech s jinymi spolecnostmi “.

vvvvvv

ainovacnich predstav (brainstorming, kreativni mysleni, prekracovani tradicnich
ramcii v mysleni,...)*.

vvvvvv

vvvvvv

klicovych metrik k periodickému sledovani, sledovani a méreni parametrii novych
procesii, vyvoj planu postupného zlepsovani procesit . [28], [25]
Je tedy zfejmé, ze postup zavadéni procesniho fizeni uvazovany ve vyzkumu spolecnosti
Prosci je podobny vyse zminénym krokiim a skladda se z nésledujicich Cinnosti: ptiprava
projektu, analyza soucasné situace, navrhnuti a implementace novych procesii a jejich

nasledné monitorovani.

Repa shrnul faktory ovliviiujici tspéch zavadéni procesniho fizeni a za zdsadni povazuje:

podporu vedent;

- zainteresovanost vSech zaméstnanct;

- urCeni rozsahu zmény;

- urceni cilti napojenych na strategii firmy;

- sestaveni a proSkoleni vhodného tymu;
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- vybrani vhodné metodiky. [28], [27]

Klicem k GspéSnému zavedeni procesniho fizeni je dikladnéd ptiprava projektu véetné
jasné definované strategie, konkrétnich cili a krokt jak téchto cilti dosahnout. Ve spole¢nosti
musi probihat efektivni komunikace mezi vedenim a zaméstnanci. Vhodné zvoleny tym
vybrany k zavadéni zmény, ktery ma podporu vedeni poté mize zhodnotit souCasny stav
organizace, stanovit kroky k dosazeni cilového stavu, navrhnout nové procesy, které nasledné

prevede do praxe, aby mohly byt neustale zlepSovany.
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3 METODY RiZENi, MODELOVANI A MERENI PROCESU

Pro tspéSnou implementaci procesniho fizeni je nezbytné analyzovat soucasnou situaci a
fidit procesy. K tomu miize napomoci modelovani procesti a sestaveni procesni mapy a

procesnich modeli a v neposledni fadé€ také hodnoceni procesi.

3.1 Rizeni procesi

Pro procesné orientované organizace je fizeni a optimalizace procest zakladni faktor
uspéchu. Organizace provadéji komplexni zmény, které se zabyvaji vSemi ¢innostmi podniku

a hledaji zptisoby, jak modifikovat a tedy i zlepSit soucasné procesy.

Jeden ze systematickych pfistupl, ktery pomahd organizacim provadét zasadni zmény
procesti je Business process improvement (BPI). Jedna se o cyklus zvySovani vykonnosti
organizace sloZzeny ze vzajemné se dopliujicich radikalnich a prubéznych zmén. [3], [29]

T. Davenport znazornil uplatiiovani skokovych a prubéznych zmén procest v podniku (viz
obr. 2). Radikdlni a pribézné zmény se vzdjemné dopliuji a stfidaji, jde tedy o urcité faze

vyvojového cyklu. [28]

+ Teoreticka
uroven zlepSeni

5 . —

] hS .-'r‘-\'f'Jl ' ..
& \ Lls.a;_:ovanl
N kvality
Postupne Radikalni  Procesu
vylepSovani Zmena
C:-EH

Obrazek 2: Vyvojovy cyklus procesné fizené organizace (podle T. Davenporta)
Zdroj: [8]

Radikalni zména pfichazi na fadu v ptipad¢€, ze postupné vylepSovani jiz neni dostacujici
a je tfteba zménit celkovy chod organizace. Implementace radikalni zmény je vzdy rizikovejsi
s ne zcela jasnym vysledkem. Vysledky radikalni zmény Casto bezprostiedné po implementaci
kolisaji a az po urcitém case je dosazeno pozadovaného piinosu. Po dosazeni vyss§i urovné
implementaci radikalni zmény se zacinaji opét uplatiiovat postupné zmény a cely proces
se opakuje. Rozdily mezi uplatiovanim skokovych a prubéznych zmén v podniku jsou

znazornény v tabulce 1. [28], [3]
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Tabulka 1: Porovnani skokového a priibézného zlepsovani procesi

Skokové zmény Pribézné zlepSovani
Uroveri zmény Radikalni PFirtstkova
Pocatecni bod Cisty &tit Existujici proces
Participace Shora-dolt Zespoda-nahoru
Typicky rozsah Siroky, mezi funkcemi Uzky, v dané oblasti
Riziko Vysoké Stfedni
Primarni nastroj Informacni technologie Statisticka kontrola
Typ zmény Kulturni a strukturaini Kulturni
Potfebny cas Dlouhy Kratky
Frekvence zmény Jednorazova Jednorazova, pribéina

Zdroj: Vlastni vypracovani podle [8]

3.1.1 Prubézné zlepSovani procesu

V procesné orientovanych organizacich by mélo neustale dochazet k fizeni a zlepSovani
procesi, mélo by se jednat o soucast podnikové kultury a celkového pfistupu k fizeni.
K pribéznému zlepSovani procestt se vyuzivaji metody jako Total quality management,

Demingtiv cyklus, DMAIC cyklus, Business continuity management, ITIL a mnohé¢ dalsi.
Total quality management

Podle mezinarodni organizace pro normalizaci je TOM , manaZersky pristup urceny
pro organizaci, soustredeny na kvalitu, zaloZeny na zapojeni vSech jejich clenii a zaméreny
na dlouhodoby uspéch dosahovany prostrednictvim uspokojeni zdkaznika a prospésnosti

pro vsechny cleny organizace i pro spolecnost.  [15]

Piistup Total quality management tedy aplikuje kvalitu do vSech oblasti podnikani,
redukuje plytvani a defekty a zajiStuje spravny prabéh procesi hned napoprvé. Jde tedy
0 kulturu, pfistup a zpiisob organizovani spole¢nosti, ktera se zaméiuje na co nejefektivnéjsi

fizeni a tedy poskytovani co mozna nejlepsich produktii pro své zakazniky. [17]
Business Continuity management (BCM)

»Business Continuity Management je oblast rizeni, ktera je zamérena na to, aby byly trvale
dostupné vSechny kritické funkce organizace vuci zakaznikiim, dodavateliim a dalsim

stranam.” [22]

BCM se zaméfuje na piedvidani okolnosti, které mohou ohrozit fungovéani organizace,
snazi se snizit negativni nasledky téchto okolnosti a napomoci co nejrychleji obnovit bézny

provoz organizace.
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Information Technology Infrastructure Library (ITIL)

ITIL je souhrn nejlepSich zkuSenosti a praktik zoblasti vyuzivani informacnich
technologii. Jde o rdmec pro fizeni IT procest a sluzeb, ktery se zabyva procesy fizeni IT
sluzeb, jejich zkvalithovanim a lepSim vyuzivdnim a tim zvySovanim piidané hodnoty

pro zékaznika.

Mezi hlavni ptinosy ITIL lze fadit redukci nakladd, vytvafeni vyS$i hodnoty
pro zakaznika, zapojeni nejlepSich zkuSenosti do fizeni informacnich sluzeb, zvySovani
produktivity, zlepSeni interni a externi komunikace diky standardizovanému mezinarodnimu

jazyku. [2]
Deminguv cyklus

Demingtiv cyklus, téz znamy jako PDCA cyklus je model neustalé¢ho zlepSovani kvality

zalozeny na ¢tyfech na sebe navazujicich a neustale se opakujicich krocich a to:

- Plan;

- Do;

- Check;

- Act.

Prvnim krokem je ,,Plan®, tedy naplanovani potiebné zmény, provedeni analyzy soucasné
situace, sestaveni planu a predikce budouciho vyvoje. Nasleduje krok ,,.Do“ coZ je
zrealizovani planu. Tretim krokem je ,,Check® tedy kontrola vysledkii a posledni ¢asti je
»ACt” tedy pfijeti napravnych opatieni a opatieni k vylepsSeni procesti. Na prvni PDCA cyklus

by mé&l navazovat dalsi a zajistit tak nepfetrzité zlepSovani procest. [17]
DMAIC

Metoda postupného zlepSovani DMAIC je soucasti projektu Six Sigma. Kazdy krok

napomaha dosazeni co nejlepsich vysledku. Jednotlivé kroky jsou:

- Define;
- Measure;
- Analyze;
- Improve,
- Control.
V prvnim kroku, tedy ,,Define” se definuji cile projektu a celkovy stav, kterého ma byt
dosazeno. V ramci ,,Measure” dochazi ke zméteni soucasného stavu procesu a kvantifikaci

problémi. DalSim krokem je ,,Analyze“ kdy se zjistuji pfiiny problémi. V rdmci kroku
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»Improve“ dochazi ke zlepSovani fungovani procesu, eliminaci zjisténych pfic¢in problému
a optimalizaci procesi. Béhem posledniho kroku ,,Control® se zavadeji zmény do Cinnosti

podniku, kontroluji se prub&hy procesti a planuje se budouci vyvoj. [17]
Model zralosti

Pokrok zplsobeny inkrementalnimi zménami sleduji modely zralosti. Tyto modely
popisuji ,jednotlivé stupné zralosti organizace k urcitému zpiisobu organizace informacniho
systeku‘“. Jednim z modeli zralosti je Capability Maturity Model (CMM) znazornény
na obrazku c¢islo 3, ktery poprvé piedstavil Institut softwarového inzenyrstvi na univerzité

v Pitsburgu. [28]

Model ptivodné hodnotil ptipravenost podnikti na implementaci nové technologie, ale Ize
jej povazovat 1 za model zrani procesniho systému organizace. Model obsahuje pét tirovni
zralosti organizace a hodnoti Groven implementace procesniho fizeni ve spole¢nosti. Kazda
uroven piedstavuje vychozi stav pro dalsi prubézné zlepSovani a dosazeni nasledujici trovné.

Vychozi trovenl (initial) je troven nezralosti, kdy procesy nejsou sledovany ani fizeny.

Uspéch zavisi na kvalité¢ zaméstnancli a neni mozné systematicky zlepSovat vykonnost.

Podniky na opakovatelné Urovni zralosti (repeatable) se pokouSeji své procesy Fidit

a planovat zmeény. Zakladni procesy lze Gspésné opakovat.

V ramci definované trovni zralosti (defined) se chapou ¢innosti v organizaci jako soucasti

procesti a ty jsou zdokumentovany.

Podniky na fizené urovni zralosti (managed) jiz sleduji a méfi procesy a vysledky téchto
méieni se vyuzivaji k systematickému zlepSovani procesii.

Organizace dosahujici optimalizované urovné zralosti (optimizing) lze jiz povazovat
za pln€ procesné fizené. Procesy v podniku jsou neustale rozvijeny a spolecnost je schopna

reagovat na zmény. [28], [2]

5. Optimizing

4. Manazed _/ Process Control

3 Defined _/ Process Wanagement

2 Reneatable _/‘ Process Definition

1. Initial / Basic Management Control

Obrazek 3: Capability Maturity Model
Zdroj:[2]
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3.1.2 Skokoveé zlepSovani procesu

Skokové zmény pfinaSeji do chodu organizace zdsadni zmény. Nejvyznamnéj$i metodou
vyuZivanou k pfeméné organizace je reengineering. S reengineeringem podnikovych procestu
poprvé piisli autofi Michael Hammer a James Champy v 90. letech 20. stoleti ve své knize
Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution. Pojem reengineering
definovali jako ,,zdsadni prehodnoceni a radikdlni rekonstrukci (redesign) podnikovych
procesii tak, aby mohlo byt dosazeno dramatického zdokonaleni z hlediska kritickych meritek

vykonnosti, jako jsou naklady, kvalita, sluzby a rychlost.** [11]

Reengineering predstavuje radikalni pfeménu fungovani organizace, nejedna se pouze
0 dil¢i zmény, ale predpoklada se, Ze soucasny stav je nevhodny a je tieba jej zmeénit, zaméfit

se na kli¢ové procesy a odstranit zbyte¢nosti. [28]

Skokové a priabézné zmény probihaji odlisné€, plisobi na rtizné velké Casti spole¢nosti,
tykaji se rizné¢ho poctu lidi a maji odlisny vysledek. Tyto dva druhy zmén ale maji také
spolecné vlastnosti. Hlavnim spoleénym znakem je orientace na procesy a zaméfeni
na zvysSovani jejich vykonnosti. Skokové 1 pribézné zmény vyzaduji zmény ve zpusobu fizeni
spolecnosti a chovani lidi a oba druhy zmén jsou Casové narocné. Vysledkem téchto zmén
by mélo byt dosazeni co nejvyssi urovné procesniho fizeni a pomoci procestt dosahnout

definované strategie a cili.

3.2 Modelovani procest

Pro znazornéni v§ech procesu v organizaci se vyuZiva procesni modelovani. Vysledkem je
mapa procest, kterd graficky zobrazuje proces jako sérii na sebe navazujicich kroki,
vyuzivajici vstupy a transformujice je na vystupy. Procesni fizeni je orientované na zakaznika
a zpusoby jak vytvaiet pfidanou hodnotu pro néj. Tedy 1 ukolem procesniho modelovani
by mélo byt zobrazit, jak ktera ¢innost napomaha vytvaiet pfidanou hodnotu. Pro sestaveni
procesni mapy se stanovi hlavni cil procesu a hlavni kroky jak tohoto cile dosahnout. Procesni
mapa by méla odhalit pifekazky, které brani dosaZzeni cile, nejasnosti v rozhodovacich
pravomocich a v neposledni fadé kroky, které nejsou nezbytné. Prvnim krokem pii mapovani
procesu je identifikace aktualni situace. Tedy vytvofeni tzv. as-is modelu, ktery pomaha
odhalit kritickd mista procesu i potencialni oblasti pro zlepSeni. Na zaklad¢ analyzy as-is
modelu je definovan to-be model, tedy takovy model, ktery popisuje cilovy stav, kterého méa
byt dosazeno. [23], [1]
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Procesni modely jsou pifinosné nejen pro management podniku, ale také pro vSechny
zaméstnance, ktefi, pokud je model pfehledny, mohou ziskat vétsi povédomi o celkovém
pribéhu procesu organizaci. Procesni modely odhaluji postupy, které jsou vyuZzivény,

zobrazuji vyuzivani zdroju a celkové zlepSuji porozuméni pritbéhu procesu.

Pro zmapovani procesti v organizaci je tedy nutné sestavit procesni mapu, do které
se promita soucasny stav firmy se zaméfenim na o¢ekavani zakaznika. Pokud by byl popis
procesu prili§ podrobny, mohl by se stat slozity a neptehledny a proto se hlavni proces déli na
subprocesy. Jsou identifikovany charakteristiky jednotlivych subprocesti, jako jsou vstupy,

vystupy, vlastnik, dodavatel ¢i zakaznik. [23], [1]

Aby bylo modelovani procesti G€inné, je tieba, aby procesy byly definovany vlastnikem
procesu, ktery o nich ma nejvétsi prehled. Postup definovani procesu miize byt néasledujici:
1) Definovani vystupu, tedy co je cilem procesu.
2) Definovani vstupi, tedy co je potfeba mit k dosazeni cile.

3) Popis ¢innosti, které vedou k vystupu. Kdo co déla, kdo ma jaké pravomoci a koho

informuje.
4) Vytvofeni potfebné dokumentace

5) Stanoveni parametri, pro méfeni a kontrolu vykonnosti procesu. [23]

3.2.1 Business Process Modeling Notation

Pro modelovani procesti se ¢asto vyuziva notace Business process modeling notation
(BPMN), vytvotena Business Process Management Initiative (BPMI) v roce 2004. BPMN lze
definovat jako ,,grafickou notaci urcenou k popisu podnikovych procesu, ktera se pouziva

pri jejich modelovani a analyze*.[22]

Cilem BPMI bylo vytvofit notaci, které budou rozumét vSichni uzivatelé tedy procesni
analytici, ktefi tvofi poCate¢ni navrhy procesti, techni¢ti vyvojafi zodpoveédni za implementaci
i lidé z podniku, ktefi budou fidit a mé&fit tyto procesy. Cilem notace je ale zaroven postihnout
vSechny dulezité aspekty. [36]

BPMN je tedy standard pro modelovani podnikovych procesti, ktery pro znazornéni
procest vyuziva Business process diagramy (BPD). Procesni diagram je vyjadien jako sit
grafickych objektd (aktivit) a tokt mezi nimi. Jednotlivé objekty v diagramu se lisi svym

tvarem a jsou roz¢lenény do téchto Ctyt zakladnich kategorii:
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- Flow Objects (Tokové objekty);

- Connecting Objects (Spojovaci objekty);
- Artifacts (Artefakty);

- Swimlanes (Plavecké drahy).

K jednotlivym zékladnim prvkim je mozno ptidavat rizné specifikace a informace aniz

by to narusilo piehlednost diagramu. [3], [1], [36]
Rozeznavaji se tii zakladni typy flow objects:
- Event (Udélost);
- Activity (Aktivita);
- Gateway (Brana);

Udalost je skutecnost, kterd se odehraje béhem pribéhu procesu. Udalosti ovliviiuji tok
procesu a maji ptic¢inu a vysledek. Na obrazku 4 je zleva znazornéna udalost, jiz proces

zacCina, ktera se odehrava v pribéhu procesu a udalost, jiz proces skon¢i. [36]

r/ N //_--'R\_ O
( JR\ )
S

Obréazek 4: Objekt udalost
Zdroj: [3]

Aktivita (obr. 5) zobrazuje ¢innost. Muze to byt ukol nebo subproces. Subproces byva

zna¢en znaménkem plus uprostied objektu. [36]

Obréazek 5: Objekt aktivita
Zdroj: [3]

Brana (obr. 6) popisuje rozbihani a sbihani tokG v procesu. Jedna se napiiklad

0 rozhodovani, vétveni, slu¢ovani a spojovani cest. [36]

<>

Obréazek 6: Objekt brana
Zdroj: [3]
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Plovouci objekty (obr. 7) je potieba v diagramu propojit, aby bylo mozné znazornit

strukturu procesu. K tomu slouZi spojovaci objekty, které maji tyto tfi zakladni podoby:
- Sequence Flow (Sekvencni tok)
- Message Flow (Tok zprav)
- Association (Asociace)

Sekvencni tok zobrazuje poradi aktivit v procesu.[36]

Obréazek 7: Spojovaci objekt (sekvenéni tok)
Zdroj: [3]

Message flow (obr. 8) znazoriuje tok zprav mezi dvéma ucastniky procesu. [36]

O — [

Obréazek 8: Spojovaci objekt (tok zprav)
Zdroj: [3]

Asociace (obr. 9) propojuji data, text a ostatni prvky s plovoucimi objekty. UZivaji

se k urceni vstupi a vystupu aktivit. [36]

Obrazek 9: Spojovaci objekt (asociace)
Zdroj: [3]

Plavecké drahy slouzi pro organizovani aktivit do oddélenych vizualnich kategorii,
za uCelem znazornit rozdily v odbornych schopnostech ¢i odpovédnosti. RozliSuji se dva

zakladni druhy a to:
- Pool (Bazen)
- Lane (Draha)

Pool (obr. 10) znazorfiuje ucastniky procesu. Kazdy pool ptedstavuje jiného ucastnika.

Pro komunikaci mezi dvéma pooly se vyuziva tok zprav. [36]
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MName

Obréazek 10: Objekt pool
Zdroj: [3]

Souc¢asti poolu muze byt draha (obr. 11), ktera organizuje a tfidi aktivity. Drahy
se vétsinou vyuzivaji pro oddéleni roli nebo specifickych funkci ve spolecnosti.
Pro komunikaci mezi jednotlivymi drahami se vyuZzivd sekvenéni tok, ktery nemiize

piekrocit hranice bazénu. [36]

Name

Mame
Name

Obrézek 11: Objekt draha
Zdroj: [3]

Artefakt piredstavuje upfesiujici informace a vyjadiuje ur€itou flexibilitu pro modelafe,
ktefi tak mohou pokryt specifické situace, které vznikaji. Do diagramu je mozné priidat
jakékoli mnozstvi vlastnich artefaktli a zobrazit tak napfiklad vstupy a vystupy aktivit

Vv procesu. Pfeddefinovany jsou tyto tii typy:
- Data Object (Datovy objekt)
- Group (Seskupeni)
- Annotation (Poznamka)

Datové objekty (obr. 12) ukazuji, jaka data jsou potiebna pro danou aktivitu nebo naopak
jakd data jsou vystupem z aktivity. Datové objekty jsou propojeny s aktivitami pomoci

asociaci. [36]
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Obrézek 12: Datovy objekt
Zdroj: [3]

Seskupeni aktivit (obr. 13) se vyuziva pro dokumentacni nebo analytické potieby,

ale nema vliv na sekvencni toky. [36]

Obrazek 13: Seskupovani aktivit
Zdroj: [3]

Poznamky (obr. 14) poskytuji moznost ptidat dodate¢né textové informace do diagramu.
[36]

Text Annotation Allows
a Modeler to provide
additlonal Information

Obréazek 14: Objekt poznamky
Zdroj: [3]

Na obrdzku 15 je znazornén piiklad modelu procesu. Jedna se o proces zaloZeni
objednavky, ktery obsahuje pool pojmenovany work flow se tfemi drahami, které reprezentu;ji
finan¢niho feditele, technické odd€leni a objednavatele. Spoustéci udalosti procesu je zadost
na zalozeni objednavky objednavatelem. Vytvofenou objednavku musi schvalit technické
oddéleni. Je-li objedndvka schvélena, dalsi krok zavisi na jeji cené. Je-li cena niZsi nez
40 000 K¢ je objednavka schvalena a nasleduje koncova aktivita ,,Schvaleno“. Je-li cena
vySSi nez 40000 K¢ musi byt objednavka schvalena finanénim feditelem. Pokud ten
objednavku schvali, taktéZz nasleduje koncova aktivita ,,Schvaleno* a pokud ne, tak

»Zamitnuto®. [3]
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Obréazek 15: Ptiklad modelu procesu zaloZeni objednavky

Zdroj: [3]

BPMN se vyuziva pro komunikovani Sirokého spektra informaci s riznymi cilovymi
skupinami. PouZiti Business process modeling notation a nasledné vytvotfeni procesniho

diagramu tedy ptehledné zobrazi kdo, co, kdy, kde o pro¢ v ramci procesu d¢la. [3], [1], [36]

BPMN neni jedinou notaci, kterou je mozné vyuZzivat pro modelovani procest. Dalsi
moznosti jsou napiiklad: BPEL (Business Process Execution Language), Event Driven
Process Chain (EPC), UML Activity Diagram, Activity-Decision Flow (ADF) Diagram.
Pouzitim vSech notaci by mélo dojit k podobnému cily, tedy piehledné¢ znézornit pribeh

procesu organizaci. [36]

Diivody pro vyuzivani procesniho modelovani a vytvafeni procesnich map tedy

Ize shrnout do nasledujicich bodu:
- Vyjasnéni specifickych roli a pravomoci t€astnikii procesu.
- Identifikovat piilezitosti ke zlepSeni.
- Napomoci snadnéjSimu porozumeéni procesnich tokd.
- Poskytnout celkovy pohled na strukturu podniku.

Za nejdilezitéjsi informace, které lze ziskat z procesnich map lze povazovat zjiSténi
oblasti, kterym se firma vénuje, zfetelné zobrazeni procest, které ve firmé probihaji, ¢lenéni
téchto procesli na subprocesy a jejich vzajemnou provazanost. Nemén¢ diilezité je zobrazeni

odpovédnosti, potiebnych vstupti a ziskanych vystupti z jednotlivych procesi. [23], [27], [1]
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3.3 Meéreni vykonnosti procest

Chceme-li hodnotit procesy, je nezbytné méfit jejich vykonnost. Méfeni vykonnosti
procesi napomaha k odhaleni pfi¢in nedokonalosti a je tedy nastrojem k neustalému
zlepSovani procesti. Méfeni vykonnosti také poskytuje informace pro fizeni procesu a sleduje
ucinnost implementovanych zmén. Proces je povazovan za efektivni, dosahuje-li
kvalitativnich 1 kvantitativnich pozadavki, které byli pfedem stanoveny. Pti zavadéni procesu
se stanovuji parametry jednotlivych oblasti takzvané kli¢ové ukazatele vykonnosti, tedy
konkrétni métici body, které bude mozné sledovat, porovnéavat a hodnotit. Méteni by nemélo

byt zaméfeno pouze na vystup procesu, ale sleduje se celkovy pribeh procest véetné vstupti.

[3]

3.3.1 Key Performance Indicators KPI

K méfeni vykonnosti procest se mohou vyuZivat tzv. KPI (Key Performance Indicators)
tedy klicové ukazatele vykonnosti. KPI piedstavuji set méticich nastrojti, ukazateli ¢i metrik
a budouci uspéch organizace. Pro spravné vyuziti téchto indikatort je nezbytné, aby byly
spravné definovany a skutecné se tykaly oblasti, které jsou klicové pro dany proces.
Dulezitym krokem je také ureni mnozstvi sledovanych KPI, nedostatecné mnoZzstvi
ukazatelll nemusi postihnout vSechny problémové oblasti a naopak pfiliS§ mnoho ukazatela
také nemusi pfinést pozadovany vysledek. KPI se obvykle nevyuzivaji jako absolutni
hodnoty, ale spiSe jako procentualni zmény dané oblasti. KPI by také mély byt méfitelné

Vv ¢ase a je mozné je vyuZivat pro benchmarking. KPI se zpravidla tykaji nasledujicich oblasti:
- (as;
- vyuziti zdroji;

- dosahovani kvality;

pridana hodnota pro zakaznika. [22], [24]

Aby ukazatele vykonnosti skute¢né piinesly pozadované hodnoty, mély by spliovat

nasledujici vlastnosti:
- vyjadieny v nefinan¢ni podob¢;
- méfeny opakovang;

- vybrany vrcholovym vedenim;
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- pochopeny vSemi zaméstnanci, ktefi zarovei pfijimaji napravna opatieni;
- prenaSet odpovednost na jednotlivce ¢i tymy;

- mit vyznamny dopad;

- mit pozitivni dopad. [22], [24]

Vykonnost procestu se tedy hodnoti z mnoha uhli a v mnoha oblastech. Za univerzalni
ukazatele méfeni procest, tedy ty, které jsou vyuzitelné téméi v jakémkoli procesu lze

povazovat:

- prubéznou dobu procesu;

efektivni vyuziti ndkladi;

podil odchylek skute¢nosti od planu;

hodnotu, kterou proces ptidal.

Nékteré ukazatele jsou specifické pro vyrobni a nevyrobni procesy. V ramci vyrobnich

procestu lze méfit naptiklad:
- ptidanou hodnotu na pracovnika;
- obratkovost materialu;
- indexy zpusobilosti strojli a procesu.
V oblasti nevyrobnich procesu 1ze méfit naptiklad:
- podil vyfizenych reklamaci;
- naklady na reklamace. [35], [24]

Ziskané hodnoty sledovanych ukazateli slouzi majiteli procesu k provedeni analyzy, zda
se ziskané hodnoty nachazeji v poZzadovanych mezich. Pokud ne, nasleduje analyza pficin
téchto odchylek. K odhaleni pfi¢in 1ze vyuzit naptiklad Ishikawuv diagram (obr. 16), ktery
sleduje, zda pfic¢ina odchylek byla zplisobena lidskou ¢innosti, zdvadou na stroji, nevhodnym

materidlem, nevhodné zvolenou metodou ¢i prostiedim.
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Obrézek 16: Ishikaw(v diagram
Zdroj:[35]

Pokud vysledkem procesu nebyva produkt se stale totoznymi vlastnostmi, je to zptisobeno
variabilitou procesu. Je tedy Zadouci identifikovat, fidit a eliminovat faktory variability
a dosahnout tak konstantni trovné vystupu. Variabilita procesu mize byt zpiisobena z vétsi
¢asti ndhodnymi vlivy, které zpusobuji predvidatelné chovani procesti a lze je ovliviiovat
(eliminovat). A nepiedvidatelnymi vlivy, které je velmi slozité ovlivnit. Variabilitu Ize fidit
za pomoci statistické matematiky a teorie pravdépodobnosti napf.: histogramy, diagramy ¢i

za pomoci Paretovy analyzy. [22], [35], [24]

Me¢éieni vykonnosti procest je tedy nedilnou soucasti procesniho fizeni. Bez méfeni by
nebylo mozné hodnotit stupen naplnéni stanovenych cilii, odchylky od téchto cili a jejich
pfi¢iny. M¢feni procesi poskytuje cenné informace jak pro vedeni podniku, tak

pro zameéstnance, ktefi se procesu ucastni.

3.4 Vyzkum o pFinosech a vyuZiti procesniho Fizeni

Pro ovéfeni teoretickych modeld v praxi lze vyuZit naptiklad vyzkumy spole¢nosti
BPTrends. Vyzkumy probihaly v letech 2005, 2007, 2009, 2011 a posledni probéhl na podzim
roku 2013 a zicastnilo se ho 309 spolecnosti. Vyzkumt se zucastnili obchodni manazeti
a BPM konzultanti z mnoha mezinarodnich organizaci zabyvajicich se procesnim fizenim.
Vétsina ztcastnénych organizaci své procesy fidi a planuje zmény. se nachazi na 2. stupni
v modelu zralosti (tedy na opakovatelne Urovni - podniky se pokouseji své procesy Fidit

a planovat zmény. Zakladni procesy lze Gspésné opakovat.) [14]
Zavéry ziskané z prazkumu

Soucasti vyzkumu bylo samotné chapani pojmu Business process management.
Nejcastéjsi odpoveédi respondentl bylo, Ze se jednd o metodiku fizeni shoda doli navrhnutou

pro organizovani, fizeni a méteni organizaci na zaklad¢ klicovych procest organizace.
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Respondenti ve vSech minulych prizkumech se shoduji, ze BPM je o fizeni zmén procesu

v celém podniku a ne o novych technologiich.

Dominantni divod spolecnosti k zavadéni BPM se béhem let také neménil a nejcastejsi

odpovédi bylo snizovani nakladti pomoci vyssi efektivity procest.

Naopak dulezitost BPM ve spole¢nostech v jednotlivych letech kolisala. V roce 2005 28%
spolecnosti povazovalo BPM za hlavni strategicky cil. V roce 2007 to bylo 26%, v roce 2009
19% (nizké hodnoty v roce 2007 a 2009 jsou pficitany finanéni krizi). V roce 2011 i 2013

hodnota vzrostla na 31%.

Za nejvetsi problém pii zavadeéni procesniho fizeni spolecnosti oznacily, ze maji snahu
menit nékolik procest, které spolu soutézi o pozornost. Za druhy nejcastéjsi divod byl
oznacen nezajem vrcholového vedeni anebo je zaméfeni na jiném misté, neZ je potieba. [14]

3.41 Procesni Fizeni v CR

Vyzkum zaméfeny na stav procesniho fizeni probéhl i mezi eskymi firmami. Autofi Repa
a Zamec¢nikova pruzkum uskutecnili v roce 2005. Z prizkumu vyplynulo, Ze témét 60 %
dotazanych firem jiz zavedlo procesni fizeni a 35 % o jeho zavedeni uvazuje v budoucich

trech letech.
Mezi hlavni divody pro zavadéni procesniho fizeni spolecnosti nejcastéji uvedly:
- zvySovani kvality sluzeb a produktu;
- snizovani nakladu;
- vyuziti modernich technologii.

Jako hlavni pfinosy pfechodu na procesni fizeni firmy uvedly:

jasné definovéani pravomoci;

- zmeéna pracovnich postupi;

- nové definované role;

- zeStihleni organizacni struktury. [26]

Je tedy zfejmé, Ze procesni fizeni je disciplina znacné rozSifend i v Ceské republice.
Hlavnim divodem firem tucastnicich se vybranych prizkumu jak v CR, tak ve svéte
pro zavadéni procesniho fizeni je tedy snaha dosahnout vyssi efektivity procesu s niZsimi

néklady. Za hlavni pfinosy procesniho fizeni tedy lze povazovat:
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- rychlej$i uspokojeni ptani zékaznika;

- navysSeni vykonnosti podniku;

- sledovani a zlepSovani procest;

- snadngjsi rozd€leni pravomoci a odpovédnosti. [20]

Spravné vyuziti a neustalé zlepSovani procesniho fizeni mize tedy znamenat dosazeni
maximalni efektivity, kdy kazdy zaméstnanec ve spole¢nosti rozumi procesu, své roli a vlivu

své role na cely prabeh procesu.
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