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Abstract: Process management is a necessary form of long-term maintenance of the company
on the market. Searching of reserves in the process and finding elements to continuous
process improvement is the cornerstone of process management. Process owner is responsible
for the quality of output and the efficient performance of the process, thus he or she has the
power to manage the process, monitors and evaluates the performance of the process, solves
problems and is responsible for systematic process improvement. But if the process is the
responsibility of the parent company (for transnational companies), or the process is the
responsibility of third parties (for outsourced activities), then the process improvement is
loaded with diversified competencies of stakeholders.
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1. Uvod

ZvySovani kvality produkce, at’ uz produkci jsou minény vyrobky nebo poskytovani sluzeb,
patti mezi cile tizeni kazdého podniku ¢i spolecnosti. Snaha o dlouhodobé udrZeni spole¢nosti
na trhu vede ke hledani skrytych rezerv uvniti podniku pro jegjich nasledné efektivni vyuZiti.
Hlavni pozornost piitom byva zaméiena na podnikové procesy, které nabizeji potencid
k optimalizaci a ke stalému zlepSovani, piicemz se jedna jako o vnitini procesy tak o procesy
vici externim partneram. Procesy jsou souborem ¢innosti, které spolu souvisgji nebo navzgjem
na sebe pusobi, které transformuji vstupy na vystupy a které tvoii vystup pro zékaznika (jak
externiho, tak interniho) [11, 15]. Proces majasny Ucel, ktery presahuje veSkeré ¢innosti v ném
obsazené; proces, jako zaékladni objekt fizeni, je popsany, strukturovany a zabezpeceny jak
zdrojové tak vstupy [9, 12]. Proces je dan ngienom udaostmi, ¢innostmi, hmotnymi projevy a
formanimi aspekty, ale i chovanim lidi, nehmotnymi projevy a neformanimi aspekty [14].
Kazda procesni ¢innost je realizovana podle podminek a pravidel jejiho zadani; tyto ¢innosti
spolu s pravidly pro jegjich provedeni tvori zéklad pro fizeni vziemné dadéného a provézaného
retézce cinnosti workflow [2]. Zmapovani a modelovani podnikovych procesi umoZziuje
dedovat vSechny aktivity firmy a monitorovat v3echny procesni ¢innosti [1]; ¢asto praveé
modelovy popis firemnich procesi vyvola mySenku Upravy téchto firemnich procesi ve
zkoumané firme ¢i organizaci, tedy je podkladem pro dalSi zlepSovani procesi.

Snaha o stdé zlepSovani procesu je zakladnim pilitem procesniho fizeni. Povinnost
ZlepSovat procesy vyplyva jednak z hledéni viastnich rezerv v dosavadnim pribéhu procesu
ajednak je iniciovana zménou v chovani zékaznika, zménami na trhu, zménami regulétort a.
Ucelem procesniho pristupu k Fizeni podniku je odkryt procesy, které jsou prekryty funkéni
organizaci, tyto procesy oprostit od ¢innosti nepridavgjicich hodnotu, ucinit je stfedem
pozornosti a vytvaret infrastrukturu a podnikovou kulturu, které umozni hladké vykonavani
azlepSovéani stavgjicich procesi a které umozni podle potieby tvorbu a neustalé zlepSovani
novych procesi [17]. ldentifikace a implementace zmén vétSinou probihaji v souladu
smetodikami  zlepSovacich cykli PDCA ¢ DMAIC [16]. Oba pristupy zahrnuji faze
identifikace ¢i zji&éni potieby zmeny, faze naplanovéni provedeni zmeny, féze ovéreni
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vydedku zmeény a féze definitivnino zarazeni zménéného / nového prubéhu procesu
do podnikového standardu. Pri identifikace zmény je tieba zménu planovat a analyzovat,
navrhnout zpasob provedeni véetné riznych variant feSeni, stanovit métitelné ukazatele pro
meteni napliovani cila, tzn. pro méieni vydedku zmeény; u PDCA se jedna o fazi planovéni,
uDMAIC se jedna o féze definice, méteni a analyzy. Vlastni provedeni zmény musi
probéhnout podle stanoveného postupu, kdy je tieba sledovat pribeh feSeni prostiednictvim
ukazatelt; u PDCA se jedna o fézi provedeni, u DMAIC se jedna o fézi zlepSeni. Po provedeni
zmeény je tieba prostiednictvim vyhodnoceni meéritelnych ukazatelt provést kontrolu a ovéreni,
zda provedend zména prineda takové vydedky, Ze ptvodni identifikované nedostatky byly
odstranény; u PDCA se jedna o fézi kontroly, u DMAIC se jedna o fézi zlepSeni. Naplanované
zmeény v procesech, které jsou ovéieny a jsou potvrzeny jgich pozitivni dopady na odstranéni
nedostatkt a zlepSeni vykonu ¢i vysledku procesu, jsou poté zakotveny jako standardni postup
v podniku; u PDCA se jedna o fézi akce, u DMAIC se jedna o fazi fizeni. Poté ,,novy" proces
je opét ve fazi identifikovani a planovani zmén s cilem reagovat na zmény zakazniki /
reguldtora a s cilem optimalizovat alokovéani zdrojt g. (viz obr. 1).

Obr. 2: Neustalé ZepSovani procesu piistupem cyklu PDCA
Zdroj: vlastni — zpracovano na zaklade [8]

ZlepSovaci pristupy PDCA ¢i DMAIC byvaji zakotveny jako sou¢asti riznych modelt Ci
norem ve vztahu k managementu kvality, resp. s cilem stdlého zdokonalovéani procesi — nap.
se jednd o spolecny hodnotici rdmec CAF [15], model excelence EFQM [7, 13], systémy
managementu kvality 1SO 9000 [3, 4, 5]. U stavgjicich procesi je tedy negjdiive identifikovana
potieba zmény a poté musi byt zména vhodn¢ implementovand, pricemz vlastni implementace
zmény znamena dopady na SirSi okruh zainteresovanych stran (zamésthanci, management,
zé&kaznici, dodavatele g.). Pro zlepSovani procesu, resp. pro identifikaci a realizaci zmeny
V procesu je vyznamna kompetence vlastnika procesu [6, 10]. Vlastnik procesu je zodpoveédny
za kvalitu vystupa a za efektivni prabéh procesu, ma tedy pravomoc pro spréavu procesu,
monitoruje a vyhodnocuje vykonnost procesu, ieSi problémy a je zodpovédny za systematické
ZlepSovani procesu. MuzZe se zdét, Ze postupy procesnich zmén jsou charakterizovany
popsanymi metodami a Ze vlastnik procesu se svou kompetenci musi tyto postupy zvladnout.
Nicmeéné jsou zde i dalSi aspekty. Napt. navrZzena procesni zména miZze znamenat velky zasah
do stavgjicich ¢innosti a vyZaduje koordinaci vSech zainteresovanych, samozigjmé s hlavni
kompetenci vlastnika procesu. Ovsem v piipadé, Ze proces je v kompetenci nadiizené
spolecnosti (u nadnédrodnich firem) nebo Ze proces je v kompetenci treti strany
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(u outsourcovanych ¢innosti), pak zlepSovaci cyklus od identifikace az po redizaci
astandardizaci je zatizen diverizifikovanymi kompetencemi zainteresovanych stran. Text je
zamgten klasifikaci a modelovani zmén operacniho procesu v podminkéch diverzifikovanych
kompetenci nadnarodni spolecnosti z pohledu tuzemské organiza¢ni slozky.

2. Operaéni procesy ve spoleénosti s diver zifikovanymi kompetencemi

Jako typ spolecnosti je vymezena nadnérodni spolecnost s kompetencemi rozdélenymi mezi
matefskou spolegnost se sidlem v zahraniéni (ddle MS), organizacni slozku se sidlem v CR
(dde OS) a dde je zde vliv externi spolecnosti zgjistujici urc¢ity podil ¢innosti pro danou
organizacni dozku (dde 3. strana). Materska zahrani¢ni spolecnost definuje operacni procesy
pro tuzemskou organizacni dlozku, tzn. systém procesi a jegich névaznosti, pricemz
principidiné jsou procesy definovany zpravidla pred vznikem organizacni oZzky. Dopredu
popsané procesy na jedné strané mohou byt pomoci pii ,rozjezdu“ organizacni slozky, nebot’
vymezuji Ulohy i prisudné kompetence. Na druhou stranu ovSem takto dopredu popsané
ukazatele nemohou zohlednovat vSechny aspekty, zefména vlivy, které se uplatni pri viastnim
chodu organiza¢ni dozky. Tuzemska organizaéni sloZzka ma vazby k materské spolecnosti,
nicméné mohou byt i dalSi vazby. Do podnikatelskych aktivit organizatni dozky muaze
vstupovat i dalSi externi strana jako poskytovatel outsourcované sluzby. Forma a obsah
standardnich procedur pak byva soucésti obchodnich jednéni a stava se soucésti schvalenych
smluvnich podminek definujicich vzgjemny obchodni vztah. Jsou tak dopiedu vymezeny
kompetence, zodpovédnosti a pripadné i systémy hodnoceni (odmény, sankce).

Operativni  ¢innosti procesi tedy byvaji definovany a popsany pracovniky materské
spolecnosti, kdy vymezuji rozdéleni Uloh a zeména kompetence zi¢astnénych stran. Prestoze
jsou charakterizovany variantni stavy (bézné, vyjimecné i krizové), tak faktické pasobeni
organizacni dozky prinasi nové skutecnosti ¢i vlivy sdopadem na ¢innosti / charakteristiky
procesu, coZ iniciuje prvky pro zlepSovani operativnich ¢innosti organizacni slozky.

PoZadavky na zmény v operativnim procesu pak znamengji razné rozsahly zésah do
stavajicich cinnosti. Zména v3ak nemize byt realizovana pouze z odpovédnosti vlastnika
procesu v ramci organizacni dozky, ale odsouhlaseni musi byt i ze strany materské spolecnosti.
Na druhou stranu je tieba rozlisit, v jakych pripadech je tieba realizovat ¢asové delSi postup
zahrnujici odsouhlaseni materské spolecnosti a v jakych pripadech stati rychlgsi postup
realizovany pouze z kompetence vlastnika procesu v ramci organiza¢ni slozky. Proto je nutné
presné vymezeni kompetenci mezi materskou spolecnosti a organizacni dozkou zejména
vevztahu k odsouhlaseni potieby zmeény a odsouhlaseni findini verze zmeény. Jde o to,
v piipadé jako rozsahlych c¢i dil¢ich zmén je nutné odsouhlaseni a rozhodnuti ze strany
mateiské spolecnosti, tedy kterd ze spolecnosti nese kompetenci a odpovédnost
zaopravnénost navrzené zmeny, za posouzeni financni vyhodnosti redlizované varianty
procesni zmeny, za celkovou koordinaci realizace zmén operativnich ¢innosti. Pro tuzemskou
organizacni sozku pak Uspédnou identifikaci procesnich zmén a pro jejich naslednou redlizaci
ohrozuji okolnosti jako jsou - moZna komunika¢ni bariera mezi zl¢astnénymi stranami, nejasné
rozdéleni kompetenci pti névrhu zmén, povinnost odsouhlaseni zmén a vyhodnocovani
vydedka, mistni odchylky vyvolané praxi v organizacni doZce na rozdil od ,dodanych*
procesi materskou spolec¢nosti, ).
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Obr. 2: Organiza¢ni schéma spolecnogti
Zdroj: vlastni

3. Modely klasifikace zmén internich procesua or ganizaéni slozky

Organizacni schéma vystihuje situaci v nadnarodni spolecnosti, jgiz materska spole¢nost
sidli v zahrani¢i a pro potieby svého podnikani si zaloZilav CR organizaéni slozku (viz obr. 2).
Externi dodavatel sluZeb (napi. logistickych), ktery provédi velkou ¢ést podnikatelské ¢innosti,
je pro materskou spolecnost na stejné komunikacni Urovni jako jeji organizacni dozka.

Vymezené typy spolecnosti — mateiska spolecnosti, organizacni dozka a externi partner —
pak vystupuji sraznou kompetenci a povinnostmi pii identifikaci a redizaci zmeny
v operativnich procesech. Proto je tieba nejdrive identifikovat diverzifikované kompetence
jednotlivych doZek ataké klasifikovat uvaZzované typy procesnich zmen.

| dentifikace kompetenci a povinnosti
Ucastniky procesu zmény jsou tedy tii spoletnosti. Je nutné si uvédomit, ze i kdyz externi
partner (subdodavatel) neni s danou spolecnosti spojen majetkové, ale pouze obchodng,
do procesi vstupuje, aje nutné v pripadé zmeén, které se tykaji jeho cinnosti, brat na zietel jeho
pozadavky a moznosti.

Materska spolecnost:

0 muZe navrhnout urcité zmeny, predeviim rozséhlé, do kterych mohou vstupovat i
tieti strany, se kterymi ma mateska spolecnost uzavieny smluvni vztah,

0 ma prédvo zamitnout navrhované zmeny organizacni sozky, predevsim v pripadg,
Ze najgjich redlizaci je zapotiebi vétSich investic z rozpoétu materské spolecnosti.

Organizacni doZka:

0 navrhuje interni zmeény na zaklad¢é koncepti od zaméstnanci ¢i vedeni spolecnosti,

0 mapovinnost o téchto zménach informovat matefskou spolecnost,

0 ma povinnost Z&dat matefskou spolecnost o schvéeni, v piipadech velkych
investi¢cné afinanéné néro¢nych zmen.

Externi partner:

0 pozadavky a potieby externich partneri je nutno zahrnout do procesu zmen
navrhovanych jak tuzemskou organizacni sloZkou, tak materskou spolecnosti,
pokud jsou tito partnefi v procesech zainteresovani,

0 maji pravo vyjédtit své piipominky k navrhovanym zménam.
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| dentifikace typit zmén operac¢hich ¢innosti
UvaZzované zmeny operacnich procesi Ize blize rozdélit podle hlediska velikosti zmeény
a hlediska kompetenci zi¢astnénych slozek:

hledisko velikosti zmény: maze jit o dilci (drobné) zmeény ¢i o rozsahlé procesni zmeny,
pii¢emz hlavni posouzeni je zeiména z hlediska naklad,

hledisko kompetenci: maze jit o zmény interni nebo o zmeény s kompetenci v zahranici,
kde se podle typu zmeny meéni napiiklad vlastnik, navrhovatel zmeén ¢i schvalovaci organ.

Dil¢i interni zmény byvaji zpravidla navrzeny organizacni slozkou. Jednd se o procesni
zmeény, které zlepSi chod procesi organizacni doZzky a usnadni jeji kaZzdodenni vykon.
Do identifikace zmén je nutné zahrnout zkuSenosti lidi, které urcity proces po jistou dobu
vykonavaji a tim jsou schopni poukézat na urcité ¢innosti, které se mohou v jgich prostiedi
(odlisnost prostredi organizacni slozky zdét zbytecné ¢i neefektivni a mohou jednoduSe popsat
nebo navrhnout jak tyto ¢innosti zjednodusit, zrychlit ¢i jinak zhodnotit ¢as na né vymezeny
ausoudit, zda je urcita ¢innost nutn& ¢i by ji mohlo byt mozné vynechat Uplné nebo nahradit
¢innosti efektivnéjsi a cely proces tim usnadnit.

Dil¢i interni zmeény jsou charakteristické tim, Ze jsou pouze uvnitt organizatni dozky,
ngisou financne piiliS nendro¢né, nepiekroci schvéleny rozpocet organizacni slozky nebo
nepozaduji navy3eni tohoto rozpoctu, nezahrnuji tieti stranu (externiho partnera).

Rozséhlé zmeny naproti tomu mohou byt navrZzeny matefskou spolecnosti (ale i organizacni
dozkou), a mateiska spolecnost ma vzdy schvalovaci pravo. Jedna se o zmeny, které
piedstavuji vysokeé investicni néklady, mohou zasahovat do chodu organizacni slozky ¢i na
urcity ¢asovy Usek omezit chod organizacni dlozky, jsou ¢asové naro¢né, predstavuji zmeénu
pouze uvnitt spolecnosti.

Tab. 1: Charakteristiky typiz zmén (OS = organiza¢ni dozZka, MS = mateiska spole¢nost)

I nterni zmény Zmény s kompetenci v zahraniéi
Dil¢i zména | Rozsahla zména | Diléi zména Rozsahla zména
Vlastnik oS oS MS MS
Rizeni dokumenti oS oS MS MS
| dentifikace a analyza oS OS/MS OS/MS OS/MS
zmeny
Ucastnik oS OS/ 3.strana/ OS/MS OS/MS/
(MS schvaluje) 3.strana
Schvéleni oS (MS MS (OS mize MS (OSmize | MS (OS muze
informovana) | oponovat) oponovat) komentovat)
Odpovednost a provedeni oS oS 0OSaMsS MS
Forma Natizeni Natizeni gener. Natizeni MS Natizeni MS
vedouciho feditele OS

Zdroj: vlastni

|dentifikované typy zmeén jsou soustiedény v tabulce (viz tab. 1), kde pro kazdy typ zmen
jsou vyjadieny vyznamné charakteristiky, jako je vlastnik procesu, U¢astnici zmén procesu,
subjekt s pravem schvéeni navrZzenych zmen, formu pro zah§jeni realizace zmeény.
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Model diléi interni zmeny

Dil¢i interni zména nevyZaduje souhlas mateiske spole¢nosti. Organizaéni sloZzka miZe sama
identifikovat a navrhnout zmény v operacnich ¢innostech a také s je sama muze odsouhlasit.
Jednd se predevSim o takové operacni procesy, do kterych materskd spolecnost viibec
nevstupuje, ¢i velmi ztidka. Povinnosti organiza¢ni slozky je matefskou spolecnost informovat
a pozédat o vzgemnou spolupréci na navrZzenych zménach. Tyto zmény ovsem nemaji vliv
na ¢innosti zaméstnancti materské spolecnosti. Prikladem malé interni zmény miZze byt zména
internich pravidel, komunikace mezi oddélenimi pobocky a. Model procesu dil¢i interni zmeny
operatniho procesu je vyjadien na obrézku ¢. 3A. Pro vyjadieni modelu byl zvolen diagramu
EPC (Event-driven Process Chain) v SW MS Visio.

Model rozsahlé interni zmeny

V pripadé¢ velkych internich zmén navrzenych organizacnich dozkou je povinnosti
informovat matefskou spoletnost o navrhované zméné a zédat ji o konecny souhlas
snavrzenymi zménami. PoZadavky na zménu mohou byt ov3em navrZeny i samotnou
materskou spolecnosti. V tomto piipadé se organizacni doZzka k navrhu musi vyjadiit a jei
komentére a pripominky maji pro kone¢né odsouhlaseni velkou vahu, protoZe i kdyz ma
materska spolecnost potiebu navrhované zmény, miZe nastat situace, kdy se predloZeny navrh
nebude shodovat s moZnostmi organizacni slozky. Prikladem velké interni zmény maZe byt
napiiklad zavedeni nového informagniho systému, novy vyrobni proces, poZzadavek na proces
elektronického schvalovani faktur ).
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Obr. 3: Modely internich zmén procesii (OS = organiza¢ni dozka, MS = matei'ska
spole¢nost) — 3A: model diléi interni zmeény procesu, 3B: model rozsahlé interni zmény

Zdroj: vlastni

Model postupu rozsahlé interni zmény operaéniho procesu je na obrézku ¢. 3B.
Pro vytvoreni modelu byl pouzity diagramu EPC (Event-driven Process Chain) v SW MS

Viso.




Model zmeén s kompetenci v zahranici

V piipadé zmén s kompetenci v zahrani¢i se jedna o typy zmen, které jiz musi byt
zpracovany pod tizeni matefské spolecnosti. Prikladem typu dilci zmény maze byt névrh
nanovy zpusob reportingu ¢i zména procesu dil¢iho schvalovéni g. Prikladem typu velké
zmeény maze byt vybér nového dodavatele, zména vyrobnich ¢i planovacich procesi g. Jedna
se 0 zmeny, které na svoji identifikaci a realizaci vyZaduji delSi ¢asové obdobi, spolupréc
zaméstnanc a redizaéniho tymu. Clenové realizaéniho tymu jsou nuceni béhem priprav
nav&tévovat pracovidté viech zaméstnanca a monitoruji jejich kroky, meti ¢asovy Gsek trvani
kazdého kroku a vyhodnocuji podstatu jegjich kazdodenni prace. Model postupu zmeny

s kompetenci v zahrani¢i vyjadiuje tabulkac¢. 2.

Tab. 2: Model procesni zmény s kompetenci v zahraniéi s vymezenim charakteristik

Krok modelu
procesni zmény

Char akteristika kroki s vymezenim kompetenci zG¢astnénych stran (OS =
organiza¢ni dozka, MS = materska spoletnost, 3.strana)

Iniciace zmeény

Zménu inicializuje zaméstnanec bud’ z MS nebo z OS

Definice zmeény

Definice zmény v procesu je vyjadiena textovym popisem a grafickou procesni mapou
(zpracovano diagramem EPC, standardem BPMN gj.)

Zadani navrhu
zmeény

Navrh procesni zmény obsahuje modely definice zmeny, déle popis vyhod a nevyhod
variantnich ¥eSeni, déle ndvrh nového ¢i zmény stévajiciho standardniho operacniho
postupu (Standard Operating Procedure, SOP).

Informace o zméné | Povinnosti inicidtora zmény je informovat druhou stranu o navrhované zméné, ato

MS/OS predanim vypracovaného navrhu zmeny.

Posouzeni zmény Navrhovand procesni ména je posuzovana vedoucimi pracovniky zainteresovaného

MS/ OS oddéleni ¢i managementem spolenosti na zakladé znal osti procesu a znal osti mistnich
podminek pro vykonavani daného procesu (vzdy pisemnou formou). V piipadé
zamitnuti navrhu musi strana doloZit ditvod zamitnuti s vysvétlujicimi komentari a
textovym popisem davodi zamitnuti.

Informace o zméné | JestliZe je v navrhované zmeéné zainteresovanai 3. strana (subdodavatdl), je

3.strané navrhovatel, spole¢né se zastupcem M S povinen o navrhované zméné informovat i tuto
stranu. Na z&kladé charakteru navrhované zmény provede tieti strana vyhodnoceni
navrhované zmény.

Vyjadireni 3.strany P¥i zamitnuti ndvrhu musi strana (pisemnou formou) dolozit divod zamitnuti s
vysvétlujicimi komentéti a popisem davodi zamitnuti.

Posouzeni a Navrhovatel zmény posoudi dodané pisemné vyjadieni tieti strany. Vyhodnocovaci faze

vyhodnoceni se U¢astni pouze navrhovatel zmény a zastupce materské spolednosti. Doklady
vyuzivané k vyhodnoceni jsou - navrh zmény, vyjadieni M S, vyjédieni 3. strany.
Vystupem je schvalovaci ¢i zamitaci dopis, ktery jiZ nemusi obsahovat diivody.

Souhlas MS V pripadé kladného prijeti navrhované zmeény je souhlas materské spolecnosti vyjadien
podpisem schval ovaciho dopisu.

Natizeni GR OS Generdni reditd organizadni slozky vyda pisemné natizeni o akceptaci navrhované

zmeény. Prilohou natizeni je findlni verze ndvrhu zmény s textovym popisem

Provedeni zmény

Provedeni zmény ma v odpovédnosti vedouci pracovnik oddéleni, jehoz se zména tyka.
Povinné kroky jsou - informace vdem zaméstnanciim oddéleni, workshop s detailnim
popisem zmeény, zadani Ukolt a ¢innosti vedouci k dosazeni navrhované zmény,
seznameni Ucastnika procesu s novym SOP ¢i jeho aktualizaci.

Kontrola a
hodnoceni

Kontrola provadéni zmény je v kompetenci vlastnika procesu a vedouciho pracovnika
oddéleni.. Vystupem je pisemna zprava, ktera je prezentovanajak navrhovatdli, tak
zastupcim matei'ské spolesnosti.
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4. Zavér

Stalé zlepSovani procesi je povinnosti pro efektivni fizeni podniku a z&roven nezbytnosti pii
snaze podniku o dlouhodbé udrZeni se na trhu. Vlastnik procesu musi stale vyhledavat impulsy
pro zlepSovani jednotlivych procesnich ¢innosti ¢i pro zlepSovani v alokovéni materidlovych
i lidskych zdroji, musi iniciovat procesni zmeény jak z hlediska zpétné vazby od zékaznika tak
z hlediska vlastnich rezerv pii vykonu procesu. Vlastnik procesu se opira o znalosti
azkuSenosti se ,svym* spravovanym procesem a je Vv jeho kompetenci provadét procesni
zmeény. Jina situace je viak u nadnarodni spolecnosti, kdy operacni procesy jsou definovany
matefskou spolecnosti (zahraniéni) nejcastsji jeité pied vznikem organizacni slozky (v CR).
Tuzemska organizatni doZka pak pracuje s procesy, kdy se mohou projevit jednak poznatky
azkuSenosti s procesnimi instancemi a jednak se mohou projevit mistni vlivy. To iniciuje
névrhy na zmeny, jejichz prejeti a provedeni se v3ak odviji od kompetenci, které jsou rozloZeny
mezi mateiskou spolecnosti a organizatni lozkou. Dde do vztahti mizZe vstupovat treti strana,
kter4 je podiizena mateiské spolecnosti a kterd prebira nékteré podnikatelské cinnosti
organizacni doZzky. Aby procesy mohly byt fizeny, tzn. aby procesni zmény mohly byt
provedeny bez ¢asovych prodlev a v souladu srozloZzenymi kompetenci, k tomu je treba
vytvorit vhodné modely procesnich zmén, nestati tedy jen procesni mapy jednotlivych
operacnich procesi. Modely procesnich zmén musi byt Klasifikovany podle rozsahu
navrhované procesni zmeny a déle podle dosahu kompetenci na danou zménu. Takto
piipravené modely pak zohlednuji viechny aspekty navrhu a realizace procesnich zmeén, kdy
vedle kompetenci viastnika procesu vystuji dalSi kompetence a povinnosti v souvisosti
s provazanosti tii stran, tzn. materské spole¢nosti, organizatni slozky a externiho subjektu.
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