[T WSy MANAGEMENT V INFORMACNI SPOLECNOSTI @ GiRADA

Podnikove
procesy

F Mr

Procesnl rizeni
a modelovam

2., aktuallznvané a mzsnrene vydam

i

£
i
W

Vaclav Repa

x e T e D e e "“’] Coskd spolednost
. . ; g AT B0 SYSHETIoVOL
. ' B | integoci



Upozorneni pro ctenare
a uzivatele této knihy

Viechna prava vyhrazena. Zadna ¢ast této tisténé ¢
elektronické knihy nesmi byt reprodukovana a sifena
v papirové, elektronické i jiné podobé bez predchoziho

pisemného souhlasu nakladatele. Neopravnéné uziti této
knihy bude trestné stihano.

Pouzivdni elektronické verze knihy je umoZnéno jen osobé, kterd ji legdlné
nabyla a jen pro jeji osobni a vnitini potreby v rozsahu stanoveném au-
torskym zdkonem. Elektronickd kniha je datovy soubor, ktery Ize uzivat
pouze v takoveé formé, v jaké jej Ize stdhnout s portdlu. Jakékoliv neoprdv-
néné uZiti elektronické knihy nebo jeji ¢dsti, spocivajici napf. v kopirovdni,
upravdch, prodeji, pronajimadni, ptjcovdni, sdélovdni verejnosti nebo
jakémkoliv druhu obchodovdni nebo neobchodniho Siteni je zakdzdno!
Zejména je zakdzdna jakdkoliv konverze datového souboru nebo extrakce
cdsti nebo celého textu, umistovdni textu na servery, ze kterych je mozno
tento soubor ddle stahovat, pfitom neni rozhodujici, kdo takovéto sdileni
umoznil. Je zakdzdno sdélovdni udaji o uZivatelském uctu jinym osobdm,
zasahovdni do technickych prostredkd, které chrdni elektronickou knihu,
pripadné omezuji rozsah jejiho uziti. UZivatel také neni oprdvnén jakkoliv
testovat, zkouset ¢i obchdzet technické zabezpeceni elektronické knihy.

e carRADA

Copyright © Grada Publishing, a.s.



e carRADA

Copyright © Grada Publishing, a.s.



Edice Management v informacni spolecnosti

Edicni rada:
prof. Ing. Josef Basl, CSc. — Vysoka Skola ekonomickd v Praze - pfedseda
Ing. Katefina Drongové — Grada Publishing, a.s. — mistopfedseda

prof. Ing. Jan Ehleman, CSc. — Technicka univerzita Liberec

doc. RNDr. Josef Hynek, MBA, Ph.D. — Univerzita Hradec Kralové
doc. Ing. Karol Matiasko, CSc. - Zilinska univerzita v Ziling

prof. RNDr. Jaroslav Pokorny, CSc. - MFF UK v Praze

doc. Ing. Jan Pour, CSc. - VSE v Praze

doc. Ing. Karel Richta, CSc. - FEL CVUT v Praze

Ing. Petr Sodomka, Ph.D. — UTB ve Zliné

doc. Ing. Milena Tvrdikova, CSc. - VSB-TU Ostrava

prof. Ing. lvan Vrana, Dr.Sc. — Ceské zemé&délské univerzita v Praze

doc. Ing. Vaclav Repa, CSc.

Podnikové procesy
Procesni fizeni a modelovani
2., aktualizované a rozSifené vydani

© Grada Publishing, a.s., 2007
Cover Design © Grada Publishing, a.s., 2007

Vydala Grada Publishing, a.s., U Prihonu 22, Praha 7
tel.: +420 220 386 401, fax: +420 220 386 400, www.grada.cz
jako svou 3100. publikaci

Recenzenti 1. vydani:
Prof. RNDr. Jaroslav Kral, CSc.
Ing. Renata Kunstova, PhD.

Odpovédny redaktor Mgr. Petr MuSélek
Sazba Milan Vokal

Pocet stran 288

Druhé vydani, Praha 2007

Vytiskly Tiskarny HavliékGv Brod, a. s.
Husova ulice 1881, Havlickdv Brod

Tato kniha vznikla za podpory grantu GACR 402/05/0228 a GACR 201/06/0175.

Nakladatelstvi a autor dékuji firmé Sybase Software, s.r.o. (www.Sybase.cz) za podporu pfi vydani této knihy
a za poskytnuti ndstroje Power Designer pro tvorbu modelu v pfiloze 1 této knihy.

ISBN 978-80-247-2252-8  (ti&téna verze)
ISBN 978-80-247-6722-2  (elektronicka verze ve formatu PDF)
© Grada Publishing, a.s. 2011



Obsah

Qautorovi. . . . . .. .. e 9
Ovod . . . o o 10
Cast I: Podnikové procesy v fizenipodniku. . . . . . ... ... ... ... ... 13
1. Podnikové procesy . . . . . . . .. 15
1.1 Potfeba zlepSovaniprocesl . . . . . . . . . 15
1.2 Business Process Reengineering BPR) . . . . . . . .. ... .. 16
1.3 Vyvoj mySlenek reengineeringu procesti . . . . . . ... 18
Kofeny reengineeringu . . . . . . .o 18
Potfebazmény . . . . . . . . . 19
KliGova dloha informacni technologie . . . . . . .. ... ... ... L 20
Orientace na procesy jako FeSeni . . . . . . . . ... 21
Krizereengineeringu . . . . . . . . 23
Druhd generace pfistupll k procesnimzménam . . . . . ... ... ... .. ... .. 24

1.4 Principy reengineeringu . . . . . . .. 25
1.5 Dimenze a dopady reengineeringu . . . . . .. ... 26
Organizaénistrukturaaveleni . . . . .. ... .. 27
VOdCOVSIVI . . . e 28
Lidéakultura . . .. ... 28
Znalost. . . . 31
Soudrznosta spojenectvi . . . . .. 32

1.6 Typyprocesnichzmén . . . .. .. . ... . 32
2. Metodiky procesniho reengineeringu . . . . . . .. .. ... 37
2.1 Klasické metodiky reengineeringu podnikovych procesti . . . . . .. ... ... L. 38
Metodika Hammeraa Champyho . . . . . .. . .. . .. 38
Metodika T. Davenporta . . . . . . . .. o 38
Metodika ManganellihoaKleina . . . ... ... .. ... . . ... 39
Metodika Kodak . . . . . . . . 40
Porovnani klasickych metodik reengineeringu procesti . . . . . . . ... ... L. 41

2.2 Dalsi vyznamné metodiky reengineeringu procesli . . . . . . . ... 42
Metodika DoD . . . . . . o 42
Metodika ARIS prof. Scheera . . . . . . . . . .. 44
Metodika Participatory Process Prototyping (PPP) prof. Gappmaiera . . . .. ... ... ... 49

2.3 Vybér metodiky reengineeringu procesl . . . . . ... 52
3. Projekty reengineeringu procestl . . . . . . . ... 55
3.1 Best Practices in Business Process Reengineering . . . . . .. ... ... ... ... ... .. 55
Uastniciprizkumu . . . . ... ... 55

3.2 NejcastéjSi nedostatky projektd BPR . . . . . . . . ... 59
3.3  Nejdulezitéjsi pocatecni Cinnostiprojekti BPR . . . . . . . . .. ... .. 60
3.4 Kritické faktory Uspéchu reengineeringu . . . . . . . ... 60
Sponsorstvi vrcholovymvedenim . . . . . ... 61
Strategické zaméfeni . . . . . . . .. 61

Obsah



Pfipadova studiezmény . . . . . . . . . 62

Dobrametodika . . . . . . . . .. 62
RIZENTZMENY . . o o o e e 63
Liniové viastnictvi . . . . . . . . 63
Budovani reengineeringovéhotymu . . . . . . .. 64

3.5  Shrnuti - kritické naleZitosti reengineeringového projektu . . . . . . . ... ... ... 64
NejdlleZitéjSi Cinnosti projektu reengineeringu . . . . . . . . ... 66

Cast Il: Modelovani podnikovych procesti. . . . . ... ... ............... ... ... 69
4, Zakladni nalezitosti modelovaniprocest . . . . . .. ... ... ... ... ... . ... .. ... 7
5. Metody a techniky modelovani podnikovychprocesti . . . . ... ................. 73
5.1 Metodika ARIS prof. Scheera . . . . . . .. .. ... .. 73
Nastroje ARIS . . . . . . 74
Modelovani procesl metodou ARIS . . . . . . . . ... 76

52 BusinessSystemPlanning . . . . ... 83
Postup BSP . . . . . 84
Analyza organizaCe . . . . . . . . 87
Priklad pouZiti technik BSP k analyze organizace . .. ... ... ..... .. ... ..... 92
Organizaéni jednotky versus strategie — vychozitabulka . . . . . ... . ... ... .. ... 95
Sladéni pohledu na organizaéni strukturu se strategii firmy . . . . .. ... ... ... ... 95
Pohled na procesy podle strategicky vyladéné struktury organizaénich jednotek . . . ... .. 96
Zjisténi procesnich souvislostitfiddat . . . ... ..... ... ... ... . . ... . ... 98
Kontrolni zjiténi datovych souvislosti strategickychcild . . . . ... ........... ... 99
Rozdéleni systémudosubsystémd . . . . . .. ... . 99
InformaCni kFiZ . . . . . . . 100

5.3 ISAC (Information System Work and Analysis of Change) . . .. ... ............ 102
FAaze ISAC . . . . . 103

54 SelectPerspectiveaFirstStep . . . . . . . .. .. ... 111
Select Perspective . . . . . . . . . 111
FirstStep . . . . o 113

55 Metodika DEMO prof. Dietze . . . . . . . . . . . . . . . 115
6. Standardy pro modelovani podnikovychprocest. . . . .. .................... 123
6.1 Business Process Management Language / Business Process Management Notation . . . . . 125
Business Process Modeling Language . . . . . . . . ... 125
Business Process Modeling Notation . . . . . ... ... . ... ... .. ... ... . ... 130

6.2 Standardy Workflow Management Coalition . . . . . ... ... ... .. ... ... ... . 136
6.3 Jazyk UML a jeho profily pro modelovani podnikovych procesti . . . . . . ... ... ... .. 143
Standardni profil UML pro modelovéni podnikovych procesti . . . . . ... ... . ... ... 146
Rozsiteni UML pro modelovani podnikovych procest podie H. Erikssona . . . . . . ... .. 149

6.4 Standardy IDEF . . . . . . .. 152
Modelovani podnikovych procesti s IDEF3 . . . . . . .. ... ... . ... ... ... 154
Strategie zaméfend na procesy — model procestl . . . . . ... 156
Strategie zaméfena na objekty — model staviiobjektli . . . . . . ... ... L 160

6.5 StandardyISO . . . . . ... 164
ISO 14258 — Pojmy a pravidla modelovani podniku . . . . . . ... ... .. ... ... ... 165

Podnikové procesy



ISO 15704 — Pozadavky na podnikové referenéni architektury a metodiky . . . . .. ... ..
ISO 18629 — Process Specification Language . . . . . . . . . . o oo oo

Cast lll: Podnikové procesy a informaéni systémpodniku . . . . .. ... ..............
BPR podle metodiky COBIT . . . . . . . . o
Role informaéniho systémuvBPR . . . . . . . . .. ...

7. Zakladni principy a pravidla metodik vyvoje informacniho systému. . . . . ... ... ... ..
7.1 Data versus procesy / objekty versus funkce . . . .. ...
7.2 Modelovani . . . . ..
7.3 Hierarchické abstrakce . . . . . . . . . . .
7.4 Princip ffi architektur® . . . . ...
7.5 Integritni pravidla jako nastroj eliminace negativnich disledk( oddélovani . . . . ... .. ..
8. Analyza podnikovych procesti v kontextu vyvoje informaéniho systému. . . . . ... ... ..
8.1 Funkénostinformaénihosystému . . .. ... ... ...
8.2 Role procest v systémovéintegraci . . . . . . . ...

Cast IV: Metodika modelovani a analyzy podnikovych procesti MMABP (Methodology
for Modeling and Analysis of BusinessProcess) . . . . . .. ... ... ... ........

9. Metodicky postup modelovani podnikovych procest. . . . . ... ....... ..., ... ..
9.1 Jednotlivé faze postupu analyzy podrobnéji . . . . . .. ...
Faze 1 - Analyza elementarnichprocesi . . . . . . . ... ... ... ... ...

Faze 2 — Specifikace kliGovychprocestl . . . . . . . . . . . ... o

Faze 3 — Specifikace podplimych procesli . . . . .. . . ... .. .. . . . .

9.2 Postup navrhu systému procesliorganizace . . . . . . . ..
Modely . . . .

Globdlni model procestl . . . . . . .

Zéakladni popisnd tabulka procesu . . . . . ...

Model postupu Procesu . . . . . . o
Postupnavrhu . . . . . o
ZAVEreCnd poznamka . . . . . ...

10. Technika modelovani procesti (Process Diagram Technique-PDT) . . . . . .. ... ... ..
10.1 Prvky diagramuprocesl . . . . . o v v oo
10.2 RiznéUrovnémodelu . . . . . . . . . . e
10.3 KliCova role udalosti a stavi v modelu procesll . . . . . . . .. ..
10.4 Pouziti techniky modelovaniprocesU PDT . . . . . . . . .. . oo oo

Literatura . . . . . . . . . e

Priloha 1: Pfipadova studie pouziti metodiky modelovani a analyzy podnikovych procest . . .
Model vybranych objektd a jejich Zivotnichcykld . . . . .. ... ... ... ... .. ...
Model vybranych procest z procesni oblasti stavebnihoufadu . . . . .. ... ... ... ..

Priloha 2: Prehled nastrojii pro modelovani podnikovych procesti . . . . . ... ... ... ..
Nastroje CABE . . . . . . . .
PouzZitd kritéria prohodnoceni . . . . . . ..
Hodnocenéndstroje . . . . . . . . . . . .

Obsah



O autorovi

Doc. Ing. Viclav Repa, CSc.

Absolvent fakulty fizeni Vysoké Skoly ekonomické v Praze, od r. 2000 docent v oboru informatika.

Od roku 1982 plisobi s malymi prestavkami na katedre ASR, pozdsji informa-
nich technologi VSE v Praze, od roku 1999 také na Université Hradec Krélové,
Université Pardubice a Technické université v Liberci v ramci doktorského studij-
niho programu. Odborné se zaméfuje na metodiky vyvoje informacniho systému,
fizeni projektd, modelovani, fizeni podnikovych procesU a jejich vztah k vyvoji
informacniho systému.

Je ¢lenem pracovni skupiny WG6 - Software Metrics ISO/IEC JTC1 SC7, pro-
gramovych vybor( fady mezinarodnich konferenci (Information Systems Deve-
lopment, Business Information Systems, Systems Integration), certifikovanym
eBusiness Processs Managerem (Brigham-Young University, Provo, USA,
2000) a poradcem pro fizeni znalosti v Ustfedni statni spravé pfi Uradu viady
CR. Je autorem nebo spoluautorem fady odbornych publikaci a dvou monogra-
fiii, fady vysokoSkolskych skript, mnoZstvi odbornych stati a pfispévk( na mezi-
narodnich konferencich atd. Foto: Vendy

Vénovano pamatce socidlniho ekologa Bohuslava Blazka (18. 10. 1942-20. 11. 2004), muze vpravdé rene-
sancniho, jehoz ,sitové mysleni“ predbéhlo svou dobu — vzniklo davno predtim, nez se objevily prvni myslenky
procesniho reengineeringu.

O autorovi




10

Uvod

Kniha, kterou pravé drzite v rukou, méla pro svdj vznik fadu ddvodi. Vysledkem toho je dilo ponékud Sirokos-
pektralni. Kniha je koncipovana tak, aby uspokojila jak nezavazné zajemce o tuto problematiku, poprvé se se-
znamuijici s procesnim fizenim, tak i profesionaly, ktefi se ve své praci s touto problematikou bézné potykaji
a maji potfebu systematického vnimani jejiho Sirokého kontextu. Profesionalové mohou patfit k obecnému ma-
nagementu (manazefi jakosti, i pfimo pfislusnici podnikové exekutivy) nebo k manazerdm informaénich sy-
stémd organizaci, nebot'ito hraji v podnikovych procesech kli¢ovou roli, z niz véak také dvousecné plyne i znag-
na odbornd odpovédnost vyvojarl — ti musi rozumét i procesiim samotnym. Mezi tyto dvé krajni polohy se pak
vejdou vSechny ostatni cilové skupiny ¢tenafli - studenti jak technickych, tak manazerskych obor( souvisejicich
s podnikovym Ffizenim a lidé, jichZ se problematika podnikovych procest z nejriiznéjSich divodu tyka.

Je nutno pfiznat, Ze autor(v pfistup k podnikovym procestim je namnoze ovlivnén jeho plivodnim odbornym za-
méfenim na informacni systémy (nikoliv pouze technologie!). Autor se ze vSech sil vynasnazil, aby tato profesni
zatéz byla v knize vyuZita veskrze pozitivné a nevedla k deformaci pojeti podnikovych procesl do polohy ryze
technickeé, jak se Casto stava. Jak se to povedlo, je jiZ na posouzeni ¢tenafi.

Kniha je rozdélena do Gtyr Gasti. Prvni ¢ast se vénuje fenoménu podnikovych procesti véeobecné, historii jeho
vyvoje, zakladni klasifikaci jak procest, tak pfistupd k nim, slavnému a kontroversnimu pojmu reengineering
procesU a dal§im souvisejicim zalezitostem. Zvlastni pozornost je vénovana metodikam procesniho reengi-
neeringu a specifikam projektii procesnich zmén. V této ¢asti by mély najit potiebny pehled o problematice
podnikovych procest a procesniho fizeni prakticky vSechny skupiny ¢tenafd.

Druha ¢ast se zabyva modelovanim podnikovych procest. Obsahuije prehled jednak zakladnich naleZitosti
modelovani procesd, jednak nejvyznamnéjSich metod a standard(i pro modelovani procesu. Tato ast je také
urCena prevazné Siroké ¢tenarskeé obci, zdaleka ne jenom technologicky zaméfené. Nicméné podrobnéjsi cha-
rakteristika vybranych vyznamnych metod a technik modelovani procest zde jiz jde do patfi¢nych podrobnosti.

Tieti ¢ast je vénovana vztahu mezi informacnim systémem a technologiemi a podnikovymi procesy. Za-
byva se jak roli informacniho systému v procesnim fizeni, tak i roli podnikovych procesu pfi vyvoji informacniho
systému podniku. Tato ¢ést je uréena pfedevsim pro odborniky z oblasti vyvoje informaéniho systému, presto,
zejména vzhledem ke kritickému vyznamu informaéniho systému v procesnim fizeni, by neméla zdstat stranou
pozornosti ani manazer( s pfisluSnou odpovédnosti za zabezpeceni procesniho Fizeni firmy.

Ve Ctvrté, zavéreéné Casti najdou pfedevSim odborni ¢tendfi popis metodiky modelovéni podnikovych
procesti MMABP, vyvinuté mnohaletym Usilim na katedre informacnich technologii Vysoké skoly ekonomické
v Praze. Jadrem této metodiky je technika modelovani procesti PDT, zaloZena na semiformalnim meta-modelu,
konsistentné zapojenym do soustavy meta-modeld jazyka UML.

Kniha je také opatfena dvéma piilohami — prvni je pfipadovou studii pouziti metodiky modelovani a analyzy
podnikovych procesl v prostfedi tradu verejné spravy, druha je pfehledem nastrojti pro modelovani podniko-
vych procesu se zvlastnim zfetelem k tuzemskému trhu.
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Druhé vydani z roku 2007 pfineslo k vydani prvnimu nasledujici hlavni zmény a doplriky:

V dobé mezi prvnim a druhym vydanim nastoupila notace BPMN (Business Process Modelling Notation)

cestu vSeobecného standardu pro popis procesu. V souvislosti s tim byla opusténa plivodni pracovni nota-

ce, nicméné metodicky zcela pfesna, ve prospéch nedokonalé, zato vSak vSeobecné standardni notace

BPMN. Konkrétné:

= notaéni tabulka v kapitole 10.1 byla pfevedena na standard BPMN a byl vysvétlen zplsob popisovani
jednotlivych prvkd metamodelu podnikového procesu v notaci BPMN;

= pfiklady v kapitole 10.3 byly pfevedeny do notace BPMN;

= do notace BPMN byl kompletné transformovan cely pfiklad z pfilohy P1.

Kapitola 8, pojednavajici o podnikovych procesech v kontextu vyvoje informacniho systému podniku, byla
aktualizovana ve smyslu nejnovéjSich posun( metodiky vyvoje informacnich systémi, zejména pfibylo vy-
svétleni vztahu funkénosti IS a podnikovych procest. Dale byla dopinéna podkapitola na téma business
procest jako jadra integrace informacniho systému, a to v historickém kontextu s pouzitim evoluéniho mo-
delu zralosti IS organizace.

Kapitola 9, Metodicky postup modelovani podnikovych procest, byla rozsifena o podkapitolu popisujici kon-
krétni mozny postup navrhu systému procest firmy, postaveny na principu outsourcingu podpdrmych procest
a s tim souvisejici specifikaci rozhrani mezi procesy.

Pfiloha P2 o nastrojich pro modelovani podnikovych proces byla kompletné pfepracovana ve smyslu aktu-
alizace seznamu nastroju a jejich charakteristik, a to na zakladé nejnovéjSiho priizkumu z jara roku 2007.

Podékovani:

studentovi oboru informatika Miroslavu Dvofakovi za pdvodni autorstvi pfipadové studie CzechHolidays
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mym spolupracovnik(im na knize (Repa, V. a kol., 1999), jednom z mych zdroji, zejména pak Ivé Stanov-
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a hlavné Slovenské asocidcii procesného riadenia SAPRIA (http://www.sapria.sk), ktera poskytuje cennou
platformu pro Sifeni mySlenek procesniho fizeni a akceleraci metodického vyvoje v oblasti na zakladé pfimé
a okamzité aplikace teorie v podnikové praxi.
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1. Podnikové procesy

Nutkavou potfebu zlepSeni procesu pocitil snad kazdy, kdo jednou zazil diouhou frontu v obchodé. V tomto pfi-
padé se procesem rozumi postup vyfizeni pozadavku zékaznika, jehoZ ucelem je zabaleni a pfedani zbozi
a piijeti platby. Proces za€ina zafazenim nebohého zékaznika do fronty a konéi opusténim obchodu se zbozim
a Uctenkou v ruce.

Jednotlivymi kroky procesu jsou ty ¢innosti, které musi vykonat jak persondl obchodu, tak nebohy zakaznik
k dokondeni celé transakce. Jedna se o piklad tzv. ,podnikového procesu* (business process)'. Piklady jinych
podnikovych procest mohou byt: dodavani zakazkoveého obleceni zasilkovymi spoleénostmi (stale jesté ob-
chodni proces), pozadovani nové telekomunikacni sluzby od oblibeného monopolniho telekomunikaéniho ope-
ratora (zde je to jiz spiSe Ufedni procedura, neZli pfimy obchod), vyvoj zcela nového produktu (v tomto pfipadé
o obchodu jiz nem(Ze byt fe€), vyfizeni agendy socialni podpory (bylo by ponékud cynické zde mluvit o obchodu,
i kdyZ profesiondini socidl vi své), stavba nového domu apod.

To vSechno jsou ,podnikové procesy*. Jednoduse feceno, podnikovy proces je souhrnem Cinnosti, transformuji-
cich souhrn vstupt do souhrnu vystupt (zbozi nebo sluZeb) pro jiné lidi nebo procesy, pouzivajice k tomu lidi
a ndstroje. VSichni to délame, pfi¢emz jednou jsme v pozici zékaznika, jindy zase dodavatele.

Podnikovy proces si Ize znazomit pomoci grafickych symbolti — viz napfiklad obr. 1.1. Uelem tohoto modelu je
definovat vstupy procesu a jejich zdroj, proces samotny a zakaznika i s nim spojené vystupy. Rovnéz je zde vi-
dét dalezita zpétna vazba od zékaznika.

vstupy SO vystupy
odnikovy , ,
Dodavatel proces Zakaznik

zpétna vazba

<
<

Obrazek 1.1 Zakladni schéma podnikového procesu

1.1 Potieba zlepSovani procesti

Zlep$ovani podnikovych proces je dnes holou nezbytnosti pro udrZeni firmy na trhu. BEhem uplynulych dvaceti
let se jiz stalo zvykem, alespori ve zdravéjSich ekonomikach, Ze podniky, nuceny svymi zakazniky, ktefi zadaji
stale lep$i produkty a sluzby, soustavné uvazuji o zlepSovani svych procest. Pokud totiz zakaznik nedostane
€0 z4da, ma moznost se obrétit na mnoho konkurenénich firem. To je sila konkurenéniho prostfedi — hlavni hod-

T Viomto pfipadé by se dokonce i hodil ¢asto pouzivany, vétsinou viak zcela nevhodny pojem ,.obchodni proces®, coz zapficinilo patrné

bezduché prekladani pojmu ,business” do Cestiny toliko jednim, a to jesté vcelku margindlnim, z jeho mnoha vyznamt. Zde jde, shodou
okolnosti, opravdu o ¢iry obchod, narozdil od vétsiny béznych podnikovych procesu.
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noty trzni ekonomiky. A tak mnoho firem zacina pracovat se svymi podnikovymi procesy formou jejich pru-
béZného zlepSovani. Tento pfistup je zaloZen na porozuméni a méfeni stavajiciho procesu a z toho pfirozené
vyplynuvsich podnétd k jeho zlepSovani. MiZzeme zde mluvit o jakémsi ,pfirozeném procesnim pfistupu®.

Obrazek 1.2 ilustruje zakladni kroky takového pribézného zlepSovani procesu. Zakladem je popis procesu —
jeho soucasného stavu, za nimz nasleduje stanoveni jeho zakladnich ukazatelt k méfeni, plynoucich pfede-
vSim z toho, co potfebuiji zékaznici. Soustavnym sledovanim béhu procesu (resp. jeho jednotlivych instanci -
viz dale) jsou identifikovany pfilezZitosti k jeho zlepSeni, které je tfeba dat do vzajemnych souvislosti a posléze,
jako konsistentni celek, implementovat. Provedené zmény v procesu je samoziejmé tfeba nasledné dokumen-
tovat, ¢imz se dostavame opét na pocatek celého cyklu — dalSi postup je nasnadg. Pro toto cyklické, a v principu
nekonecné, opakovani procedury se také hovofi o pribéZném — soustavném - zlepSovani podnikovych proces.

Popis Stanoveni Sledovani Méreni Navrh
soucasného sledovanych provozu provozu a implementace
stavu procesu metrik procesu procesu zlepSeni

Obrézek 1.2 PrubézZné zlepSovani procesu

Tento zpusob zlepSovani podnikovych procesd je vhodny k dosahovani evoluéniho — pfirGstkového zlepSeni.
Avsak od pocatku devadesatych let minulého stoleti Utoéi na podniky nékolik faktord, které maji za nasledek, ze
potfeba zlepSovani podnikovych procesl akceleruje. Nejvice zfetelnym z téchto faktorl je technologie. Nové
technologie (zejména Internet) rychle pfinaseji nové moznosti, coz v konkurenénim prostfedi okamzité pdsobi
zesileni celkové Urovné konkurence, coZ nakonec nem(ize skonéit jinak, neZ nutkavou potfebou zlepSit procesy
radikané — dramaticky.

DalSim zjevnym trendem devadesatych let je otevieni svétovych trhiia s tim souvisejici osvobozeni obchodu.
To pfivadi na trhy mnohem vice spole¢nosti a plisobi postupné stéle vétsi obtize ve schopnosti konkurovat.
Dnes jiz nestaci na trh prosté pfijit, dnes se jedna o boj o preziti.

Vysledkem vy$e zminéné akcelerace bylo, Ze podniky zacaly dotahovat metody rychlého zlepSeni svych procest
do dUsledka, prestala jim staéit pouha pfirlistkova zlepSeni, zacaly vyZzadovat dramatické a prikopnické zmény,
ato hned. Tyto posuny v konkurenénim prostfedi maji globaini rozsah a jen malo oblasti podnikéni si mohlo do-
volit se jim vyhnout, resp. necitit je tak dramaticky. Jednim z pfistupd k dramatickym zménam a dramatickému
zlepSeni, ktery se v té dobé objevil, byl tzv. Reengineering podnikovych proces( (Business Process Reenginee-
ring — BPR).

1.2 Business Process Reengineering (BPR)

BPR je kulturné zcela jinym pfistupem, neZ pribézné zlepSovani procest. Ve své extrémni podobé BPR pfed-
poklada, Ze stavajici podnikovy proces (procesy) je zcela nevyhovuijici — nefunguje, je 8patny, je tfeba jej z pod-
staty zménit, od po¢étku.
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Takovy Cisty, ostry pohled na véc umoZriuje designériim procesu se zcela odpoutat od soucasného stavu proce-
su a soustfedit se jen na proces novy, a to ve véech jeho aspektech, véetné socialnich.? Je to jako promitnout
sebe sama do budoucnosti a piitom se sebe sama ptat: Jak by mél proces vypadat? Jak chtéji zakaznici, aby vy-
padal? Jak chtéji zaméstnanci, aby vypadal? Jak vypada u vyznamnych konkurentti? Jak jeSté bychom mohli
novou technologii vyuzit?

Reengineeringovy pfistup ilustruje obrazek 1.3. Zacina se definici rozsahu a hlavnich cili chystaného projektu
reengineeringu, pokracuje dikladnou analyzou (zkuSenosti a potieb zékaznik(, zaméstnanc(, konkurentd, ko-
operant( i jinych cizich podnikd a mozZnosti nové technologie). Po takové dlikladné analyze je pak mozné vytvo-
fit vizi budoucich proces a tyto analyticky promyslet ve vzajemnych souvislostech. Na zakladé designu nové
soustavy procesU je pak tfeba vytvofit plan akci, vedoucich k zavedeni nové soustavy procesu. Cilem téchto
akci je pfekonat propast mezi sou¢asnym stavem a vizi stavu budouciho jak v obsahu procest, tak v obou pod-
statnych infrastrukturach — organizaéni a technologické. Pak uz zbyva jen ,mali¢kost" — vizi implementovat.

Definice Analvyza Vytvofeni nove Naplénovani
rozsahu potieb soustavy fechodu Implementace
projektu a moznosti procest P

Obrazek 1.3 Model zdsadniho reengineeringu

Souhrnné: Podstata neslucitelnosti obou pfistupl — pribéZzného zlepSovani a radikalniho reengineeringu podni-
kovych procest — lezi na samém jejich pocatku: vychazeji z respektovani existujicich procest, nebo stavi ,na
zelené louce®. Znacny rozdil mezi nimi je téZ v zavaznosti rozsahu a vyslednych zmén.

(Davenport, T. H., 1993) uvadi na strané 11 nasledujici charakteristiku rozdilu mezi obéma pfistupy ke zménam
v podnikovych procesech — viz tab. 1.1.

Tabulka 1.1 Zlep3eni versus inovace procesu podle Davenporta

Zlepseni Inovace
Uroveri zmény postupna radikalni
Pocéateéni bod existujici proces zelend louka
Frekvence zmén jednorazova/priibézna jednorazova
Potrebny ¢éas kratky dlouhy
Participace zespoda—nahoru shora—dolU
Typicky rozsah omezeny, v ramci dané funkéni oblasti Siroky, mezifunkéni
Rizikovost stfedni vysoka
Primarni nastroj klasické — statistické fizeni informacni technologie
Typ zmény kulturni kulturni/strukturni

2 Radikalni zména procesU, jelikoz se tyka prakticky vSech dimenzi Zivota firmy, ma i dopady na jeji zaméstnance a jejich vztahy, a to

véetné propousténi a zmeény pozic ve firmé. Toto dlleZité téma je ostatné pfredmétem podrobnéjsiho zajmu nésledujici podkapitoly 1.3.
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Za vice nez desetileti existence fenoménu reengineeringu byla postupné vyzkouSena fada variant radikéiniho
reengineeringu i priibézného zlepSovani podnikovych proces(, podle povahy a potieb firmy, odvahy vedeni
i dané situace, a to s mensimi ¢i vétSimi Uspéchy a neuspéchy. Je obtizné, spiSe nemozné, stanovit jeden uni-
versalni pfistup, vhodny pro kazdého v kazdé situaci. ZkuSenosti naopak ukazaly, ze velkou vyzvou je umét
vybrat/vytvorit si metodu, ktera zajisti dosazeni zadanych vysledku, jakoz i umét ji v danych okolnostech dobfe
pouzit.

1.3 Vyvoj myslenek reengineeringu procesti

Bezpochyby nejslavnéjsim dilem o procesnim reengineeringu, je kniha H. Hammera a J. Champyho (Hammer, M.,
Champy, J.,1993). Tato kniha, ktera se pozdéji stala skuteénym manifestem reengineeringu, jej definuje jako
»,Radikalni rekonstrukci (redesign) podnikovych procesti tak, aby mohlo byt dosazeno dramatického zdokonale-
ni'v Kritickych parametrech vykonnosti, jako jsou kvalita, sluzby a rychlost.” Pfipadové studie popisované v této
knize uvadéji pfiklady, kdy doslo i ke stonasobnému zlepSeni vykonnosti firmy. Tato tvrzeni se pochopitelné set-
kavala se zna¢nou neddvérou u manazer velkych firem s desitkami let zkuSenosti, kvalitnimi a dobfe motivo-
vanymi zaméstnanci a nejmodernéjsimi technologiemi, ktefi si tedy dovedli jen stézi pfedstavit, Ze by svoji praci
mohli délat tak Spatné, Ze ji Ize stondsobné zefektivnit.

Problémem vSak neni Spatna prace manazer(, jejich nedostateéna zkusenost, zastaralé stroje nebo Spatny vy-
kon zaméstnanc(. Problémem je to, Ze odvozuji svij pracovni styl i organizacni principy od prototypu tovarny na
Spendliky, kterou popsal Adam Smith ve své knize ,O pdvodu bohatstvi narodd“ (Hammer, M., Champy, J.,
1993). Postupy, které platily v roce 1776, kdy byla kniha napsédna a kde hlavnim pfinosem bylo rozdéleni celého
procesu vyroby na co nejjednodussi ukony, postupné zastaravaly, ztracely platnost, byly postupné nahrazova-
ny. Dnedni situace je uz dramaticky odli$na.

Koreny reengineeringu

Kniha (Hammer, Champy, 1993) —a jeji mistrny ¢esky preklad (Hammer, M., Champy, J., 1995) je cennd zejména
bravurnim a pfesvédéivym vykladem zakladnich kofend reengineeringu. Autofi v ni na historickych souvislos-
tech nade v8i pochybnost dokladaji, Ze potfeba zmény v fizeni firem je nevyhnutelnd, Ze vyvstava z objektivnich
skute€nosti, z nichZ nelze utéci, vylhat se, ani se jim vyhnout. Z knihy se dovidame, Ze tato potfeba vyvstala
s pfechodem od industridini éry podnikovych €innosti do éry postindustrialni. V této postindustriaini éfe se tim,
kdo zacal rozhodovat o Uspéchu té které firmy, stal zakaznik; zna¢né narostla konkurence a potfeba neustalych
zmén.

Prace Adama Smitha byla prvnim vyznamnym meznikem ve vyvoji socialné-ekonomického systému. Rozdéleni
prdce na tkony, umoZnujici Uzkou specializaci praci, vede k prudkému rdstu kvalifikace a ma dalekosahlé du-
sledky v oblasti vnitfniho uspofadani firem, posléze i vztahi mezi firmami a nakonec v uspofadani celého trhu.
KoneckoncU pfedevsim toto rozdéleni umoznilo nize popsany nasledny vyvoj zplsobu fizeni, zprostfedkovany
Smithovymi nasledovniky.

K dalsimu mezniku ve vyvoji socidlné-ekonomického systému pfispél Henry Ford, ktery zaved! pohyblivy pas
a nechal praci pfichazet k délnikiim, misto toho, aby délnici pfichazeli k praci. Zlepeni, které to pfineslo, vSak
nemélo takové efekty, jako plvodni Smithova myslenka, nicméné diky délbé prace doslo ke stondsobnému az
tisicinasobnému rlstu produktivity oproti pfistupu, kdy cely vyrobek délal jeden ¢lovék sam.
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DalSim vyznamnym historickym po€inem byla Sloanova aplikace principu délby prace Adama Smitha v oblasti
managementu, ktera vedla k vytvoreni nezavislych divizi. To na jednu stranu zvySuje moZnosti jejich efektivnos-
ti, na druhou stranu to vSak mize byt aZ zni€ujici z hlediska celé spole¢nosti - cile jednotlivych divizi mohou byt
ve vzajemném rozporu, divize mohou dosahovat své efektivnosti na ukor celku, obtizné se prosazuji spoleéné
akce a investice apod. V dané dobé a na daném stupni rozvoje organizace prace vSak tyto problémy nebyly kri-
tickymi, resp. nebyly relevantni, jejich doba pfisla az mnohem pozdéji.

Ta doba nazravala prakticky po celé povéale¢né obdobi, které Hammer nazyva ,,obdobim rlstu” a krize pfisla
pravé na prelomu osmdesatych a devadesatych let minulého stoleti. ZlepSovani organizace prace a z toho ply-
nouci rlist efektivnosti, nastartované Adamem Smithem a postupné zlepSované jeho nasledovniky (Ford, Sloan
a dalsi), umoznilo rist prdmyslu, i potazmy rdst vyvoje technologie, k ¢emuZ paradoxné, nicméné logicky, pfi-
spély i obé svétové valky, pfinejmensim tim, Ze pomohly udrzet nenasycenost poptavky, ktera byla, jak se poz-
déji ukazalo, zakladnim pilifem onoho obdobi ristu. Vyvoj technologie (resp. jeji pouzivani) mél za nasledek
podstatné zmény ve zplsobech préace a jeji organizace, zejména komunikace, coz zpétné vytvaFi nové moznos-
ti. Cely tento mechanismus zpdsobuije ve vSech oblastech lidského &inéni neustaly a zrychlujici se rist.

Tak se stalo, Ze dne$ni svét se znacné lisi nejen od osmnactého stoleti, kdy Zil Smith a informace se predavaly
pomoci postovnich dostavniku (ty byly postupné nahrazeny viaky, telegrafem, telefonem, dalnopisem a dnesni-
mi digitalnimi pfenosy dat a e-mailem), ale i od svéta Forda a Sloana. Diky rozvoji v dopravé se svét znaéné
zmenSil a diky rozvoji vyroby jsou jiz produkéni schopnosti firem vy$Si, nez kolik zakaznici vibec stihaji zkonzu-
movat. Poptdvka se nasytila, ¢imz se zhroutil zakladni pilif obdobr rdstu a toto obdobi skonilo.

Potfeba zmény

V ¢em tedy spo€ivaji hlavni rozdily prostfedi nenasycené poptavky (industridini éra) a prostfedi dnesniho (post-
industrialni éra)? Hammer vidi tfi hlavni fenomény souc¢asného svéta a podle nich organizuje veskeré kritické
projevy/faktory souc¢asné hospodarské situace. Hovofi o tzv. tfech C:

o zdkaznici (Customers),
e konkurence (Competition),
o zména (Change).

Zatimco v dfivéjSich dobach bylo zakazniki dost a firmy nedokazaly jejich zajem uspokojit, dnes je zdkaznikd
nedostatek. Trh je nasycen, zakaznik se stava panem. Drive firmam stacilo vyrobit produkt a kupec se nasel
s&m. Pokud se mu néco nelibilo, mél na vybér bud koupit, nebo nekoupit. Byl snadno nahraditelny. Tato situace
umoznovala firmam vyrabét unifikovany produkt, coz je ¢innost, ve které je délba prace na malé ¢asti nejefektiv-
néjsi, a porazet konkurenci vyhradné nizsi cenou. Dnes jiz firma dlouhodobé s unifikovanym produktem ne-
uspéje. Je z ¢eho si vybirat a pokud produkt nema poZadované vlastnosti, kupuijici prejde ke konkurenci. Firmy
jsou nuceny vyrobky produkovat ve znaéném mnozstvi modifikaci, coz vyrobu zeslozifuje. Délba préace jiz ne-
muZe byt tak efektivni jako dfiv, zplisobem stejnym jako dfiv.

Prevaha zakaznika zplisobuje, Ze roste vyznam nevyrobnich profesi ve firméach. Zatimco dfive byla rozhodujici
préce délnikd, a tim i organizace jejich préce, dnes je rozhodujici prace prizkumnikd trhu, marketingovych spe-
cialistd ¢i obchodniku. Jejich innost jiZ nelze do diléich ¢innosti rozdélit tak efektivné jako dFiv, a hlavné zpUso-
bem stejnym jako dFiv.

| povaha konkurence se zménila. Dfive si firmy pfi pfijatelném vyrobku konkurovaly pfedevsim cenou, dnes je —
v prostfedi s nedostatkem zékaznik( — tfeba hledat dalsi nové formy konkurence. Na nékterych trzich rozhoduje
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kvalita, jinde variantni provedeni, nebo tfeba sluzby s vyrobkem spojené. Cena tedy rozhoduje jen nékdy. Proto
paradigma, Ze nejduleZitéjsi je stlacit dold cenu, je jen stézi obhajitelné jako dfiv.

DalSi konkurenéni problém zptisobuje nepfizpUsobivost firem s tradicni organizaci prace. Na trh pfichazeji nové
firmy, které nejsou zatizené minulym vyvojem a jemu uzptisobené organiza¢ni struktury. Nové firmy se utvareji
podle situace v dané dobé, zatimco existujicim firmam trvé pfizplsobeni dlouho. Ani zavedené firmy tedy dnes
nemaji nic jistého. Kvalitni vyrobky jiz nestaci, to co bylo véera vyborné, jiz dnes nemusi byt dost dobré a zitra to
bude UpIné zastaralé.

Poslednim, ale nejduleZitéjSim, a hlavné zcela novym kli€ovym fenoménem, je zména. V podminkéch stéle se
zvySujiciho nedostatku zakazniku a stale se zesilujici konkurence, nepfichazi potfeba zmény jen jednou za ¢as,
ale prakticky neustale. Doba vyvoje vyrobk( se zkracuje. Produkty se neustéle inovuji. Jiz dnes musime pre-
mySlet o prespfisti generaci vyrobkd. Nesmime se na ni v3ak vazat. Zitra mdze byt vSechno jinak. Firmy se
v dnesni dobé nemohou spoléhat na osvédcené postupy, musi byt daleko flexibilnéjsi, protoze ¢as rozhoduije.
Potfeba zmény se stdvd permanentni. Zména jiZ neznamena zalezitost jednorazovou, ale musi byt integritni
soucasti denniho Zivota organizace — stava se jeho béznou soucasti.

Kromé zmén povahy ,tfi C*, které uvadi Hammer, do$lo samozfejmé i k dalsim zménam, jak uvadi (Smolik J.,
2004). Adam Smith Zil v dobé, kdy byl pro praci v manufakturach kriticky nedostatek kvalifikovanych délniku.
Jesté ve Fordovych dobach, a ¢astecné i ve Sloanovych, byl problém ziskat pro nékteré nové profese vySkolené
zaméstnance. Bylo proto potfeba praci rozdélit tak, aby ji zviadli i laici. Déleni na jednoduché opakované operace
toto umozriovalo. Dnesni vysoké i uéfiovské Skolstvi tento problém pfekondva. Na trhu je dostatek vysoce kvali-
fikovanych odbornik(, ktefi jsou navic velmi flexibilni a jsou schopni se pfizpdsobit novym pozadavkdm. | dalSi
z dlvodu ¢lenéni na operace tedy pada. V neposledni fadé je tfaba zminit obrovsky rozvoj informaénich, komu-
nikacnich a dopravnich technologii. Zatimco ve Smithovych dobach bylo nemozné fidit vzdalené pobocky,
ve Sloanovych dobach to bylo obtizné, dnes je to v podstaté jednoduché. Pocitace, datové sité, telefony, tele-
konference, letadla. To vSechno stird rozdil mezi pobockou na druhé strané svéta a dilnou pfes ulici. Zatimco
dfive bylo obtizné koordinovat praci fyzicky vzdalenych mist, a proto z{istavaly velmi autonomni, dnes to naopak
mozné je a navic je to i Zadouci.

KliGova uloha informacni technologie

M. Hammer a J. Champy ve své knize také upozorruji na kli¢ovou Ulohu informacni technologie v popisovanych
nutnych zménych. Na pfikladech dokladuji, jak informacni technologie bouraji omezeni plvodniho pravidla
a umozriuji jej zaménit pravidiem novym, umozrujicim zmény, které jsou v rdmci reengineeringu nezbytné
(viz tab. 1.2).

Role informacni technologie se tak v téchto zménéach jevi jako nejdileZitéjsi. To pozdéji vedlo k extrémnimu
(a popravdé stale jesté Castému) dojmu, Ze jedinym, nebo hlavnim podnétem, ¢i dokonce divodem ,reenginee-
ringové revoluce” byly informaéni technologie, Ze se tedy jedna o jakousi informacni (Ci IT) zaleZitost. Dnes,
z jistého ¢asového odstupu, je jiz jasné vidét, Ze tento dojem neodrazi zcela pfesné pravou podstatu véci. Tech-
nologie na jisté trovni svého vyvoje je sice nezbytnou podminkou k tomu, aby nutné zmény, z reengineeringu
plynouci, vibec mohly byt uskuteénény — viz tabulku 1.2, ale to neznameng, Ze tyto komplexni zmény v pojeti
managementu podniku, jakoZ i lidskych zdroji apod., by mély byt povazovany za ryze technologickou
zélezitost. Je zfejmé, Ze vyvoj (informacni) technologie dodal tu posledni kapku, kterou pretekl pohar starého
zpUsobu fizeni, coZ ale neznamena, Ze by pravé ta posledni kapka méla byt tou nejduleZitéjsi, a uz vibec to ne-
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nou krize ,reengineeringového hnuti“, k niz doslo v poloviné devadesatych let (viz dale).

Tabulka 1.2 Technologie jako nastroj k bourani bariér/pravidel (Hammer, Champy, 1993)

Puvodni pravidlo

Bouraci technologie

Nové pravidlo

Informace se vyskytuje v jednom
¢ase na jednom misté

Sdilené databaze

Informace se vyskytuje v jednom
¢ase na téch mistech, kde je po-
tfeba

Slozitou praci mize délat jen
expert

Expertni systémy

VSestranny pracovnik je schopen
nahradit i experta

Je nutno se vzdy rozhodnout mezi
centralizaci a decentralizaci

Telekomunikaéni nastroje, sité

Lze soubézné tézit z vyhod centra-
lizace i decentralizace (centraliza-
ce s distribuci dat a zpracovani)

VSe rozhoduji manazefi

Nastroje na podporu rozhodovani (data-
baze, repositare a modelovaci nastroje)

Rozhodovani je béznou soucasti
prace kazdého

Terénni pracovnici potfebuji

Bezdratova komunikace, pfenosné po-

Terénni pracovnici mohou pfijimat,

ukladat a rozesilat informace af
jsou kdekoliv

kancelare pro pfijem, ukladani Citace

a rozesilani informaci

Nejlepsi kontakt s potencialnim
zakaznikem je osobni kontakt

Interaktivni videodisky, WWW stranky | Nejlepsi kontakt s potencialnim za-

kaznikem je efektivni kontakt

Lidé musi najit véci Automaticka identifikace, sledovani po-|Véci samy feknou, kde jsou

hybu, ...
Plany je nutno revidovat Vykonna vypocetni technika a planova- | Plany jsou revidovany permanentné
periodicky ci nastroje

Orientace na procesy jako reseni

Na prelomu osmdesatych a devadesatych let minulého stoleti se tedy ukazalo, Ze stary zplisob fizeni firem je
v novych podminkach nevyhovuijici. Staré paradigma se pfekonalo. Firmu jiz nelze Fidit na zakladé pevné defi-
nované organiza¢ni struktury, kde kazdy zaméstnanec méa své pfedem ur¢ené misto, definovanou odpovédnost
a tomu pfisludné pravomoci. Takové fizeni totiz pfedpoklada predevsim pevné definovanou strukturu ¢innosti
a jejich navaznosti, pfedstavu pfesné definované a predev§im neménné posloupnosti ¢innosti (,technologie
prace"). Od takto fizené firmy pak nelze pfedpokladat patfinou pruznost, variantnost postupt, ani pfilinou na-
hraditelnost pracovnik(, jak poZaduje vySe popsana zménéna situace. Samostatnou a vpravdé neprekonatel-
nou skupinu problém( potom tvofi pozadavek tvofivého pfistupu pracovnikl vSech Urovni, jejich vnitfni motivace
ke zméné, a to permanentni.

Organizace, aby splfiovala vySe uvedené naroky, tedy musi zménit pfedevsim zakladni pojeti podstaty svého
fungovani: za zaklad musi prestat byt povazovana organizaéni struktura jako pevné definovana struktura ¢innosti
a jejich vztah(, a z toho vyplyvajici pravomoci, odpovédnosti, komunikaéni procedury, odménovani, karierni po-
stupy apod. Namisto toho je zakladem organizace nového typu predstava podnikovych procest jako ,souboru
¢innosti, ktery vyZaduije jeden nebo vice vstupl a tvofi vystup, jenZ pfedstavuje hodnotu pro zékaznika“. (Ham-
mer, M., Champy, J., 1993). Procesy jsou tedy chapany Ucelové (jsou tu proto, aby vstupy byly zpracovany
na vystupy, ne proto, aby se vykonavaly ¢innosti) a vzdy ve vazbé na zédkaznika (vytvafeji hodnotu pro zékaz-
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nika®). Timto pojetim procest je dand i jejich piipadna hierarchie — hlavni &i kli¢ové jsou ty fetézce Ginnosti,
jimiz pfimo vznika hodnota pro zakaznika, u ostatnich musime hledat jejich smysl| v podpofe onéch kli¢ovych.
Procesy a jejich vztahy tedy tvofi zaklad organizace, vSe ostatni ma jiz povahu infrastrukturaini a je od zakladni
struktury procest odvozeno: organizaéni a komunikaéni struktura, informacni systém a dalSi pfipadna techno-
logie. Maji-li pfitom byt procesy dostate¢né ,pruzné”, aby mohly odrazet proménlivou povahu zakaznickych po-
tfeb a okolnosti danych trhem, musi byt adekvatné pruzné i ostatni odvozené infrastruktury. Jak organizace, tak
technologie tedy jiz nemohou byt definovany do Upiného detailu pevné, naopak musi byt schopny pojmout onu
permanentni zménu.

V oblasti organizace to znamena predevsim oprostit se od pevné definované struktury nadfizenosti a podfize-
nosti — tyto vztahy musi platit vzdy ucelové, v ramci daného procesu. To pfedpoklada delegovat rozhodovaci
pravomoc podle potfeby procesu tomu, komu nalezi — obecné komukoliv. Namisto ,postavenim v hierarchii fir-
my* je tak pravomoc uréena potfebou procesu, ¢asto potfebou momentaini. Pracovnici ovsem musi byt schopni
tuto pravomoc pfijmout — unést pfislusnou odpovédnost. To od nich vyZaduije jistou miru tvofivosti — schopnosti
zachovat se podle situace a v pravy okamzik rozhodnout, a také jistou miru nezistnosti a divéry —rozhodovat se
vzdy v zajmu procesu (resp. zakaznika), nikoliv své osoby, svého ,postaveni”a s divérou, Ze spravné rozhod-
nuti bude odménéno. Zadny z téchto pozadavkii neni Klasicka hierarchicka organizace schopna naplnit.

V oblasti podpUrné technologie znamena pfizpisobivost zménam procesu predevsim najit ty prvky procesu, or-
ganizace a komunikace, které plati obecné a na néz se nejméné vztahuje potfeba zmény a oddélit je od téch na-
opak specifickych. Na jednu stranu to vede k silné potfebé standardizace firemniho systému (ta se po desetileti
vyvijela napfiklad v podobé feSeni ERP, primyslovych a organizaénich standard( [véetné napfiklad i standardl
ISO fady 9000]). Na druhou stranu to vyvolava silnou potfebu vénovat zvlastni pozornost pravé nestandardnim
procestim a ¢innostem, nebot vyzaduii kvalitativné zcela jinou podporu — tyto musi byt podporovany specificky
a zpravidla v obecné roving, infrastrukturou, jejiz zakladni vlastnosti je pfizplsobivost potfebnym zménam.
Obecné patfi do této skupiny napfiklad poCitadové nastroje na podporu zakladni infrastruktury projektu — komu-
nikace a sdileni informaci, fizeni projektd, po¢itatové nastroje modelovani firmy, fizeni znalosti apod.). Namis-
to pevné dané standardni infrastruktury, podporuijici pfeddefinované ¢innosti a procesy (jak je tomu v pfipadé
standardnich procesu), to zde znamena orientaci spiSe na metodiky (namisto ,workflow*), znalosti (namisto dat
uréené struktury), schopnosti (namisto definované kvalifikace/specializace) a podptimé obecné technologie.

(Hammer, M., Champy, J., 1993) popisuii viastnosti proces(, které prosly reengineeringem takto:

o nékolik praci je spojeno do jedné (= zobecnéni/agregace Cinnosti);

e pracovnici rozhoduji (= delegace pravomoci);

e kroky procesu jsou vykonavany v pfirozeném sledu (= potfeba analyzovat povahu procesu, nepfizplisobo-
vat jej organizaci);

e procesy maji variantni provedeni (= potfeba postihnout v obecné roviné zékladni sméry proménlivosti
procesu);

e prdce se provadéji tam, kde je to nejrozumnéjsi (= osvobozeni od pevné organizace ve prospéch optima-
lizace);

o redukuji se kontrolni opatfeni a nastroje (= delegace odpovédnosti);

o minimalizuji se smiréi jednani (= zaméfeni na cil, rozdéleni odpovédnosti);

w

Pojem ,zakaznik" je relativni - Ize uvaZovat nejen zékaznika firmy jako celku, ale i vnitrofiremniho” zakaznika (jehoZ existence ovéem
musi byt z druhé strany opfena o vyfeSené vztahy ke skuteCnym — externim — zakaznikiim, jimz takovy zakaznik je vyznamové vzdy
podfizen). Nicméné vzdy je tfeba pfi organizaci firmy sledovat u procest tento zékladni Géel a podle toho je organizovat.
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