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      Věnováno Dr. Michaelu Hammerovi, otci procesního řízení, který zemřel neočekávaně na podzim roku 2008, na samém počátku transformační ekonomické krize, jedním zjejíchž pozitivních důsledků by mohlo být iřádné docenění jeho životního díla.


      


      

    

  


  
    Oautorovi
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    Absolvent fakulty řízení Vysoké školy ekonomické vPraze, od r. 2000 docent voboru informatika, roku 2008 jmenován vtomto vědním oboru profesorem.


    Od roku 1982 působí smalými přestávkami na katedře automatizovaných systémů řízení, později informačních technologií VŠE vPraze, od roku 1999 také na Univerzitě Hradec Králové, Univerzitě Pardubice aTechnické univerzitě vLiberci vrámci doktorského studijního programu, vsoučasnosti také vBratislavě na Panevropské vysoké škole. Odborně se zaměřuje na metodiky vývoje informačního systému, řízení projektů amodelování ařízení podnikových procesů ajejich vztah kvývoji informačního systému.


    Je duchovním otcem projektu OpenSoul, zaměřeného na metodické pokrytí problematiky procesního řízení ainformačního modelování organizací aprojektu PARMA (Public Administration Reference Model Architecture), zaměřeného na aplikaci myšlenek procesního řízení ve veřejné správě.


    Od roku 2002 působí vlokální politice, do roku 2010 jako zastupitel města Černošice.


    Je členem pracovní skupiny WG6– Software Metrics ISO/IEC JTC1 SC7, Komise pro informační systémy Svazu měst aobcí, programových výborů řady mezinárodních konferencí, je certifikovaným eBusiness Process Managerem ado roku 2005 byl poradcem pro řízení znalostí vústřední státní správě při Úřadu vlády ČR. Je také zakládajícím členem ačlenem předsednictva Slovenské asociace pro procesní řízení (SAPRIA).


    

  


  
    Řekli oknize


    Systém riadenia organizácií je vždy determinovaný takou premenou vstupov na výstupy, aby sa uspokojili požiadavky zákazníkov. Tento základný predpoklad cieľového správania sa akejkoľvek organizácie (mať ciele a svojich zákazníkov) je podstatou jej existencie. Transformácia vstupov na výstupy tak prebieha nezávisle od prevažujúcej orientácie systému riadenia, ktorá môže byť funkčná, projektová alebo procesná. Pri funkčnej orientácii je základným štruktúrnym prvkom funkčne vymedzený hierarchický útvar, pri projektovej orientácii je primárnym prvkom projekt a v procesne riadenej organizácii sú základnými prvkami procesy. Činnosti sa vykonávajú vždy, diferencovaný je však pohľad na ich vnútorné usporiadanie a zabezpečenie transformácie vstupov na výstupy. Predložená publikácia s názvom Procesně řízená organizace sa zaoberá procesným prístupom kriadeniu organizácií. Tento prístup nie je len teoretickým konceptom, ale jeho princípy sú výsostne aplikovateľné pre riadiacu prax organizácií, pretože prinášajú obrovské výhody nielen z hľadiska uspokojovania požiadaviek zákazníkov (ak majú záujem o naše produkty), ale v čase hospodárskej recesie umožňujú organizáciám flexibilne reagovať na zmeny vonkajšieho ekonomického prostredia (ak zákazníci o naše produkty nemajú záujem). Ztohto hľadiska preto pozitívne hodnotím načasovanie tejto publikácie práve v čase prehlbujúcej sa ekonomickej krízy a považujem ju za viac ako aktuálnu.


    Predložená publikácia prináša pre rozvoj teórie kombináciu informačného a manažérskeho pohľadu na procesné riadenie. Táto kombinácia vytvára holistický pohľad na problematiku procesne riadených organizácií. Zhľadiska rozvoja teórie je túto publikáciu možné odporúčať ako základnú literatúru pre všetky predmety, ktorých obsahom je procesné riadenie nielen na informaticky orientovaných odboroch, ale aj odboroch ekonomických a manažérskych. Najväčší posun v problematike procesného riadenia prináša práve rozhranie založené na interdisciplinarite manažérskych a informačných vied.


    Jasný prínos publikácie prof. Řepy pre rozvoj teórie procesného riadenia má však aj svoju druhú stranu. Je ňou aplikovateľnosť jeho myšlienok v riadiacej praxi organizácií, ktoré sa rozhodli implementovať princípy procesného riadenia alebo takéto projekty zmeny už absolvovali s menším alebo väčším úspechom. Konkrétnosť, názornosť a zrozumiteľnosť textu je zárukou jeho pochopiteľnosti pre manažérov, ktorí bojujú na poli procesného riadenia. V publikácii sa nachádzajú aj praktické návody na posúdenie zrelosti procesného riadenia, ktoré nestrácajú na aktuálnosti, aj keď sú prevzaté od iných zahraničných autorov. Takýmto je aj model zrelosti podniku a podnikových procesov od otca procesného riadenia M. Hammera. Napokon, ako autor píše v úvode svojej publikácie, práve M. Hammerovi je venovaná predložená publikácia.


    


    doc. Ing. Ján Závadský, Ph.D.


    Ekonomická fakulta UMB


    Poprad, Slovensko


    


    


    V současné době se hledají prostředky, jak zefektivnit výkon organizací, a to nejen cestami jejich „zeštíhlování“, ale hledají se i cesty v řízené restrukturalizaci organizací, v jiných pohledech na organizace, v jiném hodnocení výkonu organizací. Procesní popis organizací má velmi podobný dosah, jako měl ve své době popis reálného světa z pohledu systému. Procesní popis má tu výhodu, že jde o pokračování systémového popisu, pojem procesu je víceméně tak či onak interpretovatelný a srozumitelný, je zde dobře známý hierarchický popis organizace (který má být procesním popisem překonán) a jsou zde měřitelné charakteristiky (pružnost v provádění změn funkce i struktury organizace, vyšší adaptabilita na vnější vlivy na organizace, vyšší dynamika zpětnovazebních zásahů do organizace apod.), které mohou doložit přednosti procesního popisu.


    Aktuálnost procesního popisu a procesního řízení organizací je dána v neposlední řadě trvalým prorůstáním softwaru a hardwaru do běžných i speciálních oblastí našeho života, kde právě současná dosažená úroveň prostředků výpočetní techniky již hraje neodmyslitelnou integrační roli.


    Obsah publikace je velmi zajímavý. Od počátečního obecného vymezení procesního popisu organizace přes koncepci procesně řízené organizace, vlastní procesní řízení, informační modelování organizací až po „Worst Practices in Bussines Process Engineering“.


    Přínosů pro rozvoj teorie je celá řada, i když autor je skromně zamlčuje. Organizace a zejména velké organizace jsou to, čemu se dnes říká – Komplexní systémy. Základní vlastností komplexních systémů není obrovský počet prvků (např. velké knihovny nejsou komplexními systémy), ale počet vzájemných propojení prvků, typy těchto propojení a aktivní závislosti mezi prvky. Komplexní systémy jsou v důsledku toho nepřehledné, obtížně strukturovatelné, jejich chování je nepředvídatelné a některé situace, které tyto systémy generují, jsou emergentní. Formalismy pro modelování komplexních systémů nevycházejí z představ spojitosti v číselných prostorech, ale jsou často formalismy ležícími mimo analytickou matematiku, jsou spíše kvalitativní a nevyhýbají se aktivnímu vlivu člověka (např. v roli řešitele problémů). To vše v autorově procesním popisu organizace aprocesním řízení organizace lze nalézt a publikaci lze z tohoto hlediska chápat jako otevření nové etapy aplikace vlastností komplexních systémů na organizace.


    Kniha je inspirativní a její přínos pro praxi považuji za pozitivní a nezanedbatelný.


    


    prof. Ing. Jiří Bíla, DrSc.


    Ústav přístrojové a řídicí techniky,


    Odbor automatického řízení a inženýrské informatiky,


    ČVUT v Praze


    

  


  
    Předmluva


    Tato kniha se zabývá procesním řízením. To je fenomén ze své podstaty velmi široký atakto se jej vtéto knize též snažím uchopit, jakkoliv se to může podařit jen do určité míry. Kniha navazuje na úspěšnou publikaci Podnikové procesy, procesní řízení amodelování, jež se dočkala dvou dodatečných rozšířených vydání (Grada Publishing, Praha, 2005, 2007 a2008). Základní téma procesního řízení mají tyto knihy společné. Na rozdíl od předchozí se tato kniha více soustřeďuje na systematické uchopení fenoménu procesního řízení vjeho podstatě aúplnosti. Nezabývá se tak podrobně historickým kontextem, ani přehledem existujících přístupů astandardů, to činí jen vmíře nezbytné. Zato jde mnohem více do hloubky voblastech vytváření koncepce procesního systému amodelování organizace. Vtěchto oblastech podrobně představuje dvě základní metodiky, zpravidla uváděné vkontextu metodiky modelování aanalýzy business procesů MMABP: metodiku informačního modelování organizací ametodiku návrhu procesního systému organizace. Ne tak vyčerpávající, ale přesto dosti podrobná pozornost je pak věnována dalším navazujícím tématům: zavádění procesního řízení do života organizace ainformační infrastruktuře procesně řízené organizace. Menší pozornost je pak dále apro úplnost věnována organizační infrastruktuře. Závěrečná souhrnná kapitola „Souhrnné aglobální náměty“ rozebírá dvě témata, jež považuji pro procesní řízení za kriticky důležitá: chyby, omyly amýty, jichž je vtéto oblasti více než zdrávo ajejichž diskuse je velmi efektivní cestou proniknutí kpodstatě fenoménu procesního řízení (dle pravidla, že chybami se nejlépe učí), aúvahu oširších souvislostech tohoto fenoménu svývojem celého společenského systému. Vpříloze je aktuální přehled existujících nástrojů pro modelování organizací ajejich procesů, jako důležitý doplněk ktématu modelování. Vknize není původně plánovaný souhrnný příklad modelů procesně řízené organizace, ato zejména zdůvodu rozsahu. Tyto příklady jsou volně dostupné asystematicky doplňované arozvíjené na webu projektu OpenSoul (http://panrepa.org), jenž je také vknize často zmiňován.


    Kniha není psána tak, aby byla přečtena jednorázově od začátku do konce. Řazení jednotlivých kapitol sice zohledňuje souvislosti jednotlivých témat, ale ta jsou podávána pokud možno způsobem vyčerpávajícím, sčastými odkazy do jiných kapitol, primárně věnovaných souvisejícím tématům. Tak se často čtenář setká isodkazy do kapitol následujících, okterých by při důsledně sekvenčním čtení neměl ani potuchy. Pro úplné vytěžení obsahu knihy doporučuji ji přečíst nejprve celou přehledovým způsobem, scílem získat nepodrobný, ale úplný přehled ojejím obsahu, apotom ji číst ještě jednou, po jednotlivých tematických kapitolách podrobněji stím, že ukaždého odkazu již máme alespoň hrubou představu oobsahu.


    Ačkoliv jsem se snažil stále myslet na čtenáře, považuje jeho roli za, vjistém ohledu, ináročnější, než je role autora, adoufám, že bude mít možnost si kromě odborných informací užít ijiných hodnot literárního díla, ovšem je nutno podotknout, že svým charakterem je tato kniha především odborná. Stím se pojí ipřirozený význam poznámek pod čarou aodkazů na další literaturu, jimiž se to vtextu jen hemží. Poznámky pod čarou jsou vtéto knize velmi důležité, často je vnich obsažena kritická informace, bez níž není další text srozumitelný či alespoň úplný. Nedoporučuji tedy poznámky pod čarou považovat za něco navíc, nepodstatného, co je možné směle přeskakovat. Naopak, důrazně čtenáři doporučuji věnovat jim příslušnou pozornost ažádnou nevynechat. Podobné je to sodkazy na další literaturu, které zdaleka nejsou jenom formální, všechny jsou míněny vážně amůže se istát, že je znalost příslušného odkazovaného zdroje nezbytnou podmínkou správného uchopení kontextu.


    Je mou milou závěrečnou povinností poděkovat všem spolupracovníkům, kteří přispěli ktéto knize:


    • spolutvůrcům obsahu přílohy, vyjmenovaným přímo tam;


    • nejmenovaným, však zcela konkrétním manažerům (ijejich firmám), kteří díky své mimořádné odvaze aspolečenské odpovědnosti realizovali ve svých firmách procesní změny, pouštějíce se tak většinou při plném vědomí do podniku značně riskantního, čímž pomohli ověřit teoretické konstrukce adotvořit je do podoby prakticky použitelných hodnot;


    • dalším spolupracovníkům, přiloživším přímo, či nepřímo ruce kdílu:


    – Kateřině Farské za cennou precisní* kritiku připravovaných textů;


    – Renatě aGiancarlovi Guizzardi za velmi přínosné aosvěžující odborné debaty;


    – Jiřímu Voříškovi za nemnohé, však velmi cenné odborné diskuse krozhraní našich děl;


    – dávným spolupracovníkům Ivě Stanovské aDušanu Chlapkovi, spolupráce snimiž stála uprazákladů tohoto díla;


    – Petru Mušálkovi za těžko docenitelné stylistické ajazykové úpravy;


    – spolupracovníkům apřátelům Petrům Hřebejkovi aHamerníkovi, Martinovi Matulovi, Janu Pálkovi, Pepe Rafajovi, Jiřímu Rozvařilovi aPavlu Kubáčovi za čas aúsilí, strávené vpřínosných debatách;


    • mým drahým studentům doktorského studia, celému zdravému jádru oboru Kognitivní informatika, jakož istudentům dalších oborů, snimiž se mi poštěstilo úžeji spolupracovat, za odborně-mravní útěchu, již mi, byť většinou nevědomky, poskytují atím mi dodávají vnitřní sílu, kpráci též nezbytnou.


    Samostatný dík pak patří mé rodině avšem ostatním blízkým, kteří mi vytvářeli nutné podmínky kuskutečnění této extrémně náročné akce, ojejíž náročnosti ten, kdo to nezkusil, nemůže mít nejmenší tušení.


    


    


    * Nakladatelství respektuje jazyk i stylistiku autora.


    

  


  
    1 Procesní řízení organizace


    Sprocesy se dnes setkáváme takřka na každém kroku. Je to oblíbené ahlavně hezky znějící slovo. Používají je soblibou manažeři, konsultanti, politici, auž iúředníci mají namísto tradičních agend najednou procesy (pohříchu též tradiční). Nejvíce oblíbený je tento pojem ovšem ufirem, které se živí voblasti informačních systémů atechnologií.1 Až se zdá, že procesy ainformační technologie jedno jsou.


    Skutečné podstaty procesního řízení se však tento „kůl ňůspík“ týká jen velmi zřídka. Slovo proces se totiž dá používat téměř kdykoliv atéměř vjakémkoliv významu. Avté přehršli významů akontextů poněkud zaniká hluboký význam, jenž se za tímto nenápadným pojmem skrývá. Zaniká, že přemýšlet procesně znamená především důkladně změnit tradiční náhled na téměř cokoliv vživotě organizace. Že to znamená například opustit představu hierarchické struktury, jako základu organizace firmy, mýtus „manažerské odpovědnosti“ za práci podřízených aztoho logicky plynoucí neodpovědnosti „podřízených“. Znamená to ale ipochopit podstatu smyslu vývoje technologií apředevším podstatu jeho role ve vývoji organizace.


    
      
        
          	
            Podnikovým procesem zpravidla rozumíme objektivně přirozenou posloupnost činností, konaných súmyslem dosažení daného cíle vobjektivně daných podmínkách.

          
        

      
    


    Je zřejmé, že uprocesů hraje zásadní roli čas. Mluví se zde oposloupnosti činností, tedy očasové posloupnosti. Každá činnost je vykonána vjistém čase, na časové ose lze tedy jednotlivé činnosti vždy srovnat do jednoznačné posloupnosti. To jsou vlastnosti společné všem procesům. Popis podnikového procesu je tedy popisem procesním, nikoliv objektovým (nepopisujeme věc, ale postup, tedy časovou, nikoliv prostorovou strukturu).


    Kpodnikovému procesu ovšem, jak je zvýše uvedené definice patrné, dále neodmyslitelně patří:


    1. cíl,


    2. úmysl,


    3. objektivní přirozenost postupu,


    4. objektivně dané podmínky.


    To odlišuje podnikový proces od jiných, vtechnickém smyslu také procesů. Nejedná se opostup sám osobě, ale sjasným cílem (na rozdíl například od popisu životních cyklů objektů, kde požadavek na cíl nedává smysl)2, prováděný súmyslem tohoto cíle dosáhnout vdaných podmínkách. To dává podnikovému procesu jistou přirozenou variantnost. Podmínky, za nichž je podnikový proces prováděn (nikoliv pouze běží, ale je prováděn, neboť jde oproces vedený úmyslem), se totiž mohou případ od případu měnit, takže není obecně možné proces pojímat zcela mechanicky lineárně. Je nutno vnímat jeho možné varianty, odpovídající jednotlivým možným podmínkám. Neznamená to ovšem, že je nutno rezignovat na přesný popis procesu, neboť podmínky se mohou měnit pouze vobjektivně daných mezích. Kpoznání procesu tedy patří ipoznání těchto objektivních mezí možných podmínek. Rovněž tak základní řazení činností vprocesu není zcela náhodné, ani obecně nepopsatelné, ale vždy vyplývá zpřirozených zákonitostí byznysu. Při stanovení postupu procesu tedy musíme především poznat jeho přirozenost. Čili nejde oto základní řazení činností vprocesu stanovit, ale je třeba je poznat, neboť je dáno objektivně, povahou daného byznysu.


    Upodnikového procesu je přitom nutno rozlišovat mezi:


    • obecným popisem postupu procesu (třída procesů) a


    • konkrétním průběhem konkrétního procesu (instance třídy procesů).


    Vpřípadě třídy procesů se jedná ostrukturu činností včetně všech možných variant. Variantnost postupu je dána možnými podmínkami, vnichž proces probíhá, tedy je-li cílem popsat postup obecně, nezávisle na konkrétních okolnostech, za nichž vkonkrétním čase proces probíhá, je nutno poznat apopsat také všechny podstatné podmínky (okolnosti), které mohou nastat, atomu odpovídající varianty postupu procesu. Přesně oto také vpřípadě popisu třídy procesů jde– vytvořit obecné schéma procesu, platné pro všechny podstatné varianty okolností, za nichž může vbudoucnu probíhat. Čas se zde vyskytuje vrelativní podobě, tedy záleží sice na vzájemném řazení činností procesu (která následuje po které ane naopak), ale chybí konkrétní čas, vněmž se činnosti vyskytují. Jde opopis všech možností budoucího průběhu.


    Pro tento její obecný, abstraktní charakter se také pro třídu procesů používá název definice procesu.


    Vpřípadě instance procesu jde oprůběh procesu vkonkrétním daném čase za konkrétních podmínek, vtom čase platných. Zde již nejsou žádné varianty, ale zcela konkrétní podmínky atomu odpovídající konkrétní postup procesu. Ičas je zde absolutní. Jde okonkrétní průběh procesu vkonkrétním čase aza tomu odpovídajících konkrétních okolností. Nic už zde není potenciální, možné, ale konkrétní askutečné (nejenom čas aokolnosti, ale ilidé, výstupy apod.).


    Pro tento konkrétní, jednoprůchodový charakter instance procesu se časem pro ni ustálil název pracovní tok– workflow.


    Procesní řízení je pak něco úplně jiného než pouhé synonymum pro řízení procesů.3 Ostatně podnikové procesy, ani jejich řízení nejsou nic nového, vždy nějak probíhaly abyly inějak řízeny. Je zjevné, že má-li se vtomto pojmu skrývat něco přelomového, musí zde jít onějaký jiný význam.


    
      
        
          	
            Procesním řízením se rozumí řízení firmy takovým způsobem, vněmž business (podnikové) procesy hrají klíčovou roli.

          
        

      
    


    Jak už bylo zmíněno výše, podnikové procesy jsou postupy jednotlivých činností, jak po sobě následují zlogiky byznysu samého. Základem pro procesní řízení je tedy především pochopení základní logiky byznysu– základních řetězců činností ajejich vzájemných souvislostí, ato ve vazbě na strategické hodnoty organizace. Takto poznané řetězce činností potom určují základ fungování celé firmy. Veškeré další záležitosti ve firmě, jako je organizační struktura nebo informační systém, už pak mají roli infrastruktury těchto business procesů, tedy jejich význam je odvozen zvýznamu procesů, neboť infrastruktury jsou tu proto ajen proto, aby je podporovaly.


    Klíčovým důvodem zájmu opodnikové procesy při řízení organizace je potřeba dynamiky vjejím fungování, aby organizace mohla svoje pracovní postupy pružně přizpůsobovat novým možnostem, které přináší vývoj technologie. Nová technologie totiž umožňuje inovace ve dvou vzájemně různých rovinách. Umožňuje jednak změnit povahu jednotlivých prvků výkonu– jednotlivých funkčních míst organizace (optimalizovat či zvýšit výkon), ataké umožňuje měnit řazení těchto jednotlivých prvků vpracovních postupech (optimalizovat či zjednodušit postupy). To jsou různé věci, které je proto nutno vidět odděleně, ale přitom vždy ve vzájemné interakci. Každá nová technologická možnost totiž zpravidla vyvolává potřebu (možnost) změnit pracovní postup, ale současně prakticky nikdy nepokrývá celý rozsah činností organizace. Proto je třeba umět měnit pracovní postupy pružně, aby bylo možno nové technologické možnosti začlenit do života organizace bez současné potřeby měnit ty stávající činnosti, které zůstanou novou technologií nedotčeny.


    Vtradičním pojetí organizace jsou jednotlivé pracovní úkony icelé dílčí pracovní postupy konzervovány vjednotlivých funkčních místech organizační struktury. Jejich vzájemné vztahy jsou pak „natvrdo“ předurčeny hierarchií této struktury. Přirozené návaznosti činností, vyžadované podstatou byznysu, jsou tak vorganizační hierarchii přetvořeny do návazností jednotlivých funkčních míst. Podnikové procesy jsou pak zakódovány vorganizační struktuře. Klasikové reinženýringu mluví o„fragmentaci přirozených procesů“, kdy proces je rozřezán na jednotlivé dílčí úseky, odpovídající jednotlivým funkčním místům. Vorganizační struktuře se tak ztrácí celkový kontext procesu, resp. je zastoupen hierarchicky vyšším funkčním místem. To je problém hlavně utzv. „klíčových“ procesů (podrobněji je tento pojem vysvětlen vkapitole „Koncepce procesně řízené organizace“). Ty totiž probíhají napříč celou organizační strukturou, takže ojejich řízení vcelkovém kontextu by se pak tedy měl starat prvek hierarchicky nejvyšší– top management celé organizace. To je zjevný nesmysl, zejména vezmeme-li vúvahu, že klíčový proces vždy obsahuje přímou komunikaci se zákazníkem ve věci jeho konkrétní zakázky. Logickým důsledkem pak tedy je, že ořízení procesů (zvláště pak těch klíčových, znichž je organizace živa) se nestará prakticky nikdo. Řízeny jsou pouze jejich dílčí fragmenty.4


    Každá nová technologická změna, která mění organizaci práce, logicky tedy vyžaduje změnu organizační struktury. Vpřípadě klíčových procesů pak vyžaduje změnu prakticky celé organizace. To činí organizaci neschopnou jednoduše využít možnosti nové technologie. Přitom právě ty technologické změny, které mění organizaci práce, jsou ty nejcennější, protože právě ty přinášejí vyšší efektivnost. Klasikové reinženýringu mluví ovyužití možnosti „dělat věci jinak“.
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