Procesni management
Procesy
S procesy se setkdvame v nasem kazdodennim zivoté, aniz si to vlastné uvédomujeme. Typickym prikladem opakujicich se
¢innosti mohou byt nase kazdodenni ritudly, jako jsou snidané nebo ranni hygiena, které provadime podle stejného nebo
obdobného schématu. Tyto jednoduché &innosti, oviem v sobé& zahrnuji sérii jednotlivych navaznych krokd, které jsou
definovany konkrétnimi vstupy, vystupy a zdroji. Pokud bychom se pokusili detailné proniknout a rozebrat tyto procesy, mohli
bychom narazit na celou fadu nedostatkl, nehospodérnosti, neefektivnosti, které bylo dfive tézké identifikovat, popsat a
odstranit. Proto je proces zakladnim objektem zkoumani a aplikovani procesniho fizeni v rdmci procesniho fizeni. Proces tedy
chapeme jako primarni stavebni prvek procesniho pfistupu a zakladnim predpokladem je jeho pfesné vymezeni.
Definice pojmu proces
Podnikovy proces je souhrnem ¢innosti , transformujicich souhrn vstupl do souhrnu vystupll (zboZi nebo sluZeb) pro jiné lidi
nebo procesy, pouzivajice k tomu lidi a nastroje
Proces je soubor vzajemné souvisejicich nebo vzajemné plsobicich &innosti, které davaji pfidanou hodnotu vstup@m - pfi vyuZiti
zdrojd - a preméniuji je na vystupy, které maji svého zakaznika
Proces je organizovana skupina vzajemné souvisejicich ¢innosti a/nebo subprocesd, které prochazeji jednim nebo vice
organiza¢nimi Utvary ¢i jednou (podnikovy proces) nebo vice spolupracujicimi organizacemi (mezipodnikovy proces), které
spotfebovavaji materialni, lidské, finan¢ni a informacni vstupy a jejichz vystupem je produkt, ktery ma hodnotu pro externiho
nebo interniho zakaznika
Proces je tok prace, postupujici od jednoho &lovéka k druhému, a v pripad& vétsich procesl pravdépodobné z jednoho Gtvaru do
druhého
V ramci definice pojmu proces se setkdvame s dalSimi atributy charakterizujici proces,
Schéma ¢.1 - Popis procesu
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Aktivity - jsou chapany jako uceleny sled pracovnich tkold, které jsou zpravidla vykonavany v rdmci jedné organizaéni jednotky
a vystupem je produkt nebo sluzba.
Vstup - vyuzivajici se pro spusténi procesu. Vstupy do procesu jsou ziskavany z vystupl z predchazejicich procesl nebo od
dodavatel{. Ke vstupu do procesu je pfiddna hodnota, respektive je zpracovan do vystupu procesu.
Vystup - je vysledkem procesu, at uz formou vyrobku nebo sluzby, pfedané zakaznikovi.
Zdroje - jsou uZivany v procesu pro pfemé&nu vstupd na vystupy a jsou za né povazovany: materidl, lidské zdroje, technologie,
finan¢ni prostiedky, informace a ¢as.
o Lidé - jsou nejdileZitéjsim ¢initelem v organizaci, na jejich zkuenostech, znalostech, hodnotéch a postojich zavisi
konkuren¢ni schopnost organizace.
V rdmci realizace procest je nutné preventivné i detektivné identifikovat mozna rizika a zabezpedit, abych jejich dopad byl co
nejnizsi, pripadné je eliminovat Uplné.

Kazdy proces je mozné hierarchizovat na niz$i Grovné podle slozitosti vlastniho prib&hu, jak udavé schéma ¢&. 2. Hierarchizace
slouzi k prehlednému a jasné vypovidajicimu pohledu a popisu jednotlivych procest. Prislusné hierarchické vrstvy popisuji
zhruba stejné objemy, které jednotlivé procesy v dané vrstvé zpracovavaji a popisuje se zhruba stejnd podrobnost jednotlivych
krokl , z nichZ se pFisludny proces skladda. Podrobnost a objemy se ovéem liéi proces od procesu.

Schéma ¢&.2 - Hierarchicky rozpad procest
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e Proces - definice viz strana 6
e Subproces - je uceleny sled &innosti a pracovnich Gkon(, které jsou vykonavany v ramci jednoho nebo n&kolika Utvard a maji
y na vystupu jeden méritelny produkt nebo sluzbu.
« Cinnost - je uceleny sled operaci (pracovnich Gkond), které jsou vykonavany v rdmci jednoho Gtvaru a maji na vystupu jeden
méfitelny produkt nebo sluzbu, kterému Ize jednoznacné pfriradit spotfebu jednoho primarniho zdroje.
« Operace - je jednotlivy logicky souvisly pracovni tkon slozeny z krokd, ktery vykonavéa jeden odborny pracovnik.
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* Krok - je jednotlivy logicky i Casové souvisly pracovni Gkon, ktery vykonava jeden odborny pracovnik.
Zivotni cyklus procesu
Zivotni cyklus procesu ma tfi hlavni etapy, viz schéma ¢&.3:
1. Navrh procesu
2. Implementace procesu
3. Pribézna optimalizace procesu.
Procesy je potfeba minimalné jednou rocné revidovat, trvale se snazit zvysovat jejich vykonnost a produktivitu (optimalizovat) a
v pfipadg, Ze se ukaZe neuZiteénost procesd, je také zrusit. Z vyse uvedeného vypliva, Ze proces Zije Zivotnim cyklem.7
Schéma ¢.3 - Zivotni cyklus procesu

Identificace
procesu nebo jeho
wyjddieni

L4 optirmalizace
procesu

Rozdéleni procesti

Mame celou $kalu rGznych procesd, ktere se lisi svym obsahem dobou existence, strukturou, frekvenci opakovani, vyznamem
dlleZitosti a U¢elem. Procesy tedy miZeme délit z rlznych hledisek, nej¢ast&ji véak podle duIeZ|tost| a Uclelu procesu, kterd ndm
umoziiuje ziskat zakladni prehled o procesech z hlediska ptidané hodnoty pro zdkaznika. Clenéni provedené timto zplsobem se

sklada ze tfi zakladnich kategorii:
1. Hlavni procesy, nebo také obchodni - vytvareji hodnotu v podobé vyrobku nebo sluzby pro zdkaznika a pfimo prispivaji k
naplnéni poslani organizace.
2. Ridici procesy, nebo také manazerské procesy — zaji$tuji rozvoj a Fizeni vykonu spole¢nosti a zaji$tuji integritu a fungovani
organizace.
3. Podplirné procesy - zabezpeduji chod organizace
Toto dé&leni se ¢asto uZiva v praxi, protoZe je ptehledné, jednoduché, poskytuje nam dileZité informace o procesu a napovida,
jak by mél byt Fizen. Navic jasné ukazuje na vyznam jednotlivych procest a tim pomaha stanovit priority procest pro
reengeneering.8 Zakladni charakteristiku procest hlavnich, fidicich a podptrnych procesd, véetné zplsobu jejich fizeni, uvadi
tabulka dislo 1.
Tabulka ¢&.1 - Typy, zplsob Fizeni a véeobecna charakteristika podnikovych proces

Charakteristika procesu
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Naslednad dekompozice reality na prislusné podnikové procesy zavisi na slozitosti podnikové reality a ahlu pohledu, ktery
mimochodem vypliva i z Ucelu této dekompozice. Procesy tedy dale ¢lenime napfiklad podle:
Struktury procesﬁ na:
datové - seznam a poradi &innosti je pfesné popsan, potadi nemiZe byt mé&néno, znalostni
- seznam a poradi ¢innosti neni pfesné popsano a je mozné jej ménit na zakladé vzniklé situace (tvirdi a znalostni procesy).
Doby existence procesu na:
trvalé,
docasné (jednorazové) - Casové omezené, maji zpravidla charakter procesu.
Frekvence opakovani proces:
s vysokou opakovatelnosti - to znamend minimalné jednou za rok,
s nizkou opakovatelnosti.
Strategického hlediska na:
e strategické,
o  taktické,
e operativni.
Procesy a lidé
V dnesSnim prostredi jsou lidé jedinym zdrojem trvale udrzitelné konkurencni vyhody a jsou to oni, ktefi maji skvélé napady,
vytvari synergicky efekty, realizuji myslenky a dokazi kreativné eliminovat omezeni, branici jejich realizaci.

Proto je velmi dlleZité spravné nastavit oblast rozvoje, fizeni a motivaci lidi, nebot tato ¢ast procesniho Fizeni miZe byt
rozhodujici pro Uspéch, & nelspéch naseho snazeni. DlleZité role a jejich charakteristika v rdmci procesniho fizeni:
Vrcholové vedeni - Gcast pii tvorbé firemni strategie, stanoveni méfitelnych cild a jejich prezentace uvniti podniku, podpora a
motivace procesnich vlastniki a tym0.

Pracovnici — provadéji ¢innosti v ramci nastaveného procesu.

Liniovi vedouci - Hdi své Gtvary, provadi optimalizaci ¢innosti pracovnikll a celého Gtvaru a zabyvaji se Fizenim nakladd.
Vlastnik procesu - je pravomocna osoba odpovédna za dosahovani cild procesl a jeho dlouhodobé efektivni fungovani,
monitorovani vykonnosti procest, spravu, systematické zlepSovani a Feseni problémd v pribéhu procesu.

Na nasledujicim obrazku jsou zachyceny role, jejich kompetence, véetné jednotlivych zadani tak, aby mohly napliiovat cile
procesniho fizeni.

Schéma ¢.4 - Role a vazby
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Strategické zadani - definuje, jaké cile musi proces splnit a s jakymi zdroji.
Operativni zadani - definuje, jaké ukazatele musi proces splnit.
Procesni zadani — definuje, jak musi proces fungovat
Vazba procesti na informacni technologie a systémy
Soucasné informacni technologie pouZivaji koncepty, jejichz princip neodpovida struktufe businessu. Lidé ktefi znaji business
procesy a experti na IT, pak nutné hovori odliSnym jazykem, coz vede k fadé omezeni a nejasnosti pfi podpore Fizeni businessu
softwarovymi aplikacemi.

Pro spravné pochopeni a realizaci modelovani podnikovych proces( je dileZité si uvédomit vzajemné postaveni procesd,
informaéni technologie a informacnich systému (IT/IS). IT/IS musi byt zvolena a realizovana, tak aby podpofila realizaci

podnikovych procest, kterd maji naplnit veskeré cile podniku, viz schéma X

Schéma €.6 - Vztah podnikovych procesl a informaéni technologie
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Tieti vina Business Process Managementu
TFeti vina Business Process Managementu (BPM), kterd pFichazi na prelomu tisicileti, pfistupuje k procestim zcela odlignym
zplsobem. Soucasné obchodni prostiedi je velmi dynamické a podléha neustalym modifikacim a proto se stdva zména
fundamentalni vlastnosti, se kterou se BPM musi vyporadat. Procesy jsou oteviené ke zméné a vykazuji tzv. mobilni chovani.
Mobilita spociva v tom, Ze Ucastnici mobilniho systému spolu volné komunikuji @ méni svoji strukturu a vztahy. Zména se pak
realizuje bud’' jako zména ve vztazich mezi Uc¢astniky procesu, nebo jako zména v povaze samotného vztahu.
Dlsledky mobiln& chapanych procesl jsou nasledujici:
« komunikace a interakce téchto systémd je komplexni, variabilni a vice-Groviiova,
« definované procesy nelze zachytit ve specifickém case v klasickych aplikacich,

 je nutné hledat vice flexibilni digitélni formu abstrakce pro zaklad fizeni organizaci.

Treti vina BPM vychazi z toho, Ze business pohled musi byt vzdy zakladem pro jakoukoliv snahu o automatizaci nebo IT podporu
procesl v organizaci. Z tohoto diivodu dochazi v soucasnosti k vyvoji takovych abstraktnich jazykt — BPEL12 a datovych typd,
které by umoziiovaly navrh aplikaci bez sou¢asnych omezeni procedurainé a sekvencné orientovanych jazykl. Aplikace
vyuzivané v treti viné BPM jsou zejména CASE13 nastroje, workflow systémy14 a aplikacni a transakcni servery. Cilem neni
instalovat jedno balikové reSeni, ale vytvorit takovou IT infrastrukturu, kterd by umoznovala organizacim modelovat, nasadit,
fidit, monitorovat a optimalizovat business procesy.

Zakladnimi stavebnimi kameny této koncepce jsou:

e procesni analyza a modelovani,
e procesni dokumentace,

e kolaborativni vyvoj,

e  procesni simulace,

e integrace aplikaci,

. procesni automatizace,

e  Business To Business spoluprace,
e  sprava koncovych uZivateld,

. management znalosti,

Tato nova platforma podnikové informatiky se nazyva business process management systém (BPMS). Jeji zvladnuti by mélo
organizacim pfinést nejenom analyzu minulého a soucasného stavu, potencidlu a designu procesu ale i simulaci budouciho stavu,
potencialu a designu, coz by mélo mit pfiznivy vliv na stanoveni priorit a rozhodovani smérem do budoucnosti.
Servisné orientovana architektura
Servisné orientovana architektura (SOA) je vSeobecné chapdna a prijiméana jako dalsi faze budovani podnikovych informacnich
systémd. Informaéni systémy zaloZené na SOA jsou sestaveny ze vzajemné provazanych procesl postavenych na sluzbach. SOA
umoziuje sestavit z dostupnych sluzeb optimalni proces a tim poskytuje celému BPM potiebnou infrastrukturu pro flexibilni
design procesl pfi maximalnim znovupouZiti stavajicich sluzeb.

Architektura SOA umoznuje odstranit strnulé podnikové systémy a procesy vzdorujici zménam a vcas ucinit spravna byznys
rozhodnut, jejichZ. vysledkem je akceschopny podnik, ktery miZe flexibilngé reagovat na dynamické zmé&ny trhu, v redlném case
prizplsobit svou ¢innost okolnostem a nabizet nové produkty a sluzby rychleji.

Architektura orientované na sluzby rovnéz pomaha organizacim provéazat jednotlivé interni a externi procesy, spojujici firmu s
obchodnimi partnery, klienty a podobné. Vysledkem je pak skutecnost, Ze se spole¢nosti mohou flexibilné je pFizplisobovat a
vyrazné tak zefektivnit svoji ¢innost Ci zkratit reakéni doby na externi pozadavky.
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Mezi hlavni pfinosy SOA ovSsem patfi maximalni kontrola managementu nad firemnimi procesy. Pro pracovniky oddéleni IT
pfinasi SOA zjednodusSeni a standardizaci stavajici infrastruktury a snizuje tak slozitost prostredi, kterému stavajici IT oddéleni
Celi.

Hlavni pFinosy SOA pro oblast podnikani
transformace IT na procesné orientované a business podporujici IT
vyuZziti stavajicich aplikaci pro dalsi rozvoj
flexibilni propojeni aplikaci a fizeni procesl skrze tyto aplikace
pIna kontrola nad procesy a jejich monitoring v priib&hu jejich celého Zivotniho cyklu
Hlavni pFinosy SOA pro oblast IT
Nezavislost na platformé, aplikaci ¢i programovacim jazyku
Aplikacni sluzba je k dispozici prostiednictvim vysokouroviiového rozhrani
Zachovani aplikacni infrastruktury => je nutné pouze vytvofit rozhrani
Zméni-li se aplikace, procesy a ostatni integraéni rozhrani zlstavaji zachovany
Flexibilita pFi pfidani nové aplikace a moznost kombinace s existujicimi sluzbami
Moznost pruzné ménit procesy v zavislosti na podnikatelskych potfebach.

Unifikovany modelovaci jazyk a modelovani procesi
Unifikovany modelovaci jazyk (UML) je graficky jazyk pro vizualizaci, specifikaci, navrhovani a dokumentaci prevazné
softwarovych systémd. UML nabizi standardni zplsob zapisu, jak ndvrhd systému véetné konceptuélnich prvki, jako jsou
business procesy a systémové funkce, tak ptikazy programovaciho jazyka, databazova schémata a znovupouzitelné programové
komponenty.

1. strukturalni diagramy
diagramy: tiid, objektd, komponent a nasazeni.

2. diagramy chovani
diagramy: piipad{ pouZiti, spoluprace, sekvenéni, stavovy a &innosti.

3. diagramy pro spravu a strukturovani model@
bali¢ky, podsystémy a modely.

K jazyku UML pat#i urcitd vyznamna rozsifeni, kterd jsou soucasti specifikace UML, tak zvané standardni profily jazyka. Abychom
mohli UML vyuzit i pro modelovani podnikovych procest, byl jazyk rozsifen o specificky standardni profil pro modelovani
podnikovych procesil. Roz$iFeni zavadi novy vyznam pro puvodni dva diagramy:

e externi model - vytvofen za pomoci Diagramu PFipadu uziti (Use-Case)
e interni model - vytvoren za pomoci Diagramu TFid (Class)

Profil definuje zakladni stereotypy pro nasledujici standardni tfidy, viz tabulka ¢.2.
Tabulka ¢.2 - Stereotypy, definované standardnim rozsifenim UML

Zakladni trida Steracoty p Wyrnmam v procesnim modelu
BAadel UsaCasebdodal exierni rmodsl
Dbjecibodal irfbermi rreockal
Package LiseCasaeSysbarm syshErm akcl v exierrsim modaia
UsaCasaeFackagsae | balicek swystérmu v axiesminm rmodeslu
OhjectSys barm sysbErm objEs kil » interrirm meodie i
Subsysham Organizationinidt organizacni pdnotks
Whor kL) il pracowni jednotka pro konkréini wwslup proceasw
o ke oirecmy pracownik
Class CasaWorker pracosmik we stylku s akodim syshsrmw
IrnbearmaliJior besr pracowsnik pusobici En uwnildf systérm
Erdity wEelup, mabko vwetup Sinmostl F procesou
T rT— Comemunicatse aobwaona komunikace
Swbhscribe upaEnmiovani na speciikovanss udabosh

Procesni pristup
Zakladni charakteristikou pro procesni pristup k fizeni je schopnost reagovat na odliSné a stalé se vyvijejici pozadavky
zakaznik{. Procesni piistup umozfiuje pruzny prechod mezi odlisnymi zakaznickymi potiebami a pozadavky, respektive piechod
od velkého mnoZstvi jednoho produktu k velkému mnoZstvi rozmanitych produktl, a to pfi zvy$ené efektivnosti, hospodarnosti a
Ucelnosti ¢innosti a procesd v organizaci.
Kli¢ovym faktorem Uspéchu je dlslednost nasazeni a prosazovani procesniho pFistupu za jednoznacné a trvalé podpory
vrcholového managementu.
Procesni pristup tedy znamena dlsledné nasazeni a prosazovani zndmych metod ve vSech pracovnich postupech, u vzajemné
slad&nych cild, se véemi zamé&stnanci, po neomezenou dobu a za jednoznacné podpory top managementu.
Definice pojmu procesni Fizeni
Procesni Fizeni (management) predstavuje systémy, postupy, metody a nastroje trvalého zajisténi maximalni vykonnosti a
neustalého zlep$ovani podnikovych procesi i mezipodnikovych procesi, které vychazeji z jasné definované strategie organizace
a jejichz cilem je naplnit stanovené strategické cile.
Podstatu procesniho fizeni definuje jeho cil. Cilem procesniho Fizeni je rozvijet o optimalizovat chod podniku tak, aby efektivng,
Ucelné a hospodarné reagoval na pozadavky zakaznika
a) zplsobem, ktery:
definuje pracovni postup (proces) jako uceleny sled ¢innosti napfi¢ organizaci;
pro kazdy proces definuje jeho vstupy, vystupy a zdroje;
definuje osobni zodpovédnost za proces i za kazdou Cinnost;
nastavuje systém méfeni vykonnosti procest;
sleduje a vyhodnocuje kazdy proces;
b) tak, aby byla:
dodrzovana kvalita vysledk{ procesd dana méfitelnymi ukazateli a jejich parametry;
optimalné vyuzivany dostupné zdroje;
prib&zné zvySovéana vykonnost organizace dle pfedem znamych a mé&fenych ukazateld.
Charakteristika a principy procesniho Fizeni
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Prostiednictvim procesniho Fizeni se na organizaci divdme jako na systém vzajemné provazanych procest., které je potieba dat
do souvislosti se tremi zakladnimi oblastmi:
1) znalost procestl - to znamen4, Ze organizace zna své procesy, jejich vstupy a vystupy, zplsob, jak se tyto vstupy promé&muji
na vystupy, a vi, které zdroje jsou kdy a v jakém mnoZstvi soucasné spotfebovavany;

2) verifikace &innosti pro pfeménu vstupll na vystupy - to znamend, Ze ¢innosti realizované v rdmci procesu jsou zmapovany a
parametrizovany, respektive jejich souéasti je nastaveni vykonnostnich charakteristik a jasné vymezeni roli véech pracovnik{ pfi
preméné vstupl na vystupy;

3) monitorovani méreni a neustalé zlepSovani — procesni vlastnici maji k dispozici vykonnostni ukazatele vypovidajici o Gcinnosti
a efektivnosti procesd, na jejichz zakladé navrhuji a provadéji zmény v procesech a tim je optimalizuji.

Pro spravné a komplexni uplatfiovani procesniho Fizeni je nezbytné dodrzet nasledujici principy procesniho managementu:

1. Integrace a komprese praci - integrace samostatnych praci do logickych celkd, aby je byl procesni tym orientovany na
pfidanou hodnotu pro zakaznika schopen obsahnout.

2. Delinearizace praci — prace je vykonavéna v pfirozenim sledu.

3. Nejvyhodné&jsi misto pro praci — prace je vykonavéna tam, kde je to nejvhodnéjsi bez ohledu na hranice funkénich Gtvard,
oddéleni nebo dokonce podnikd.

4. Uplatnéni tymové prace - procesy jsou zajistovany pomoci autonomnich tym{ s dostateénymi pravomocemi, tak aby jejich
motivace byla pfimo svazana s pfidanou hodnotou pro zékaznika.

5. Procesni zaméfeni motivace — motivace je pfimo svazana s vysledkem (pfidand hodnota pro zédkaznika), nikoliv pouze s
cinnosti.

6. Odpovédnost za proces - za proces je odpovédny vlastnik procesu, ktery predevsim odpovida za efektivnost procesu v
dlouhodobéjsim horizontu.

7. Variantni pojeti procesu — kazdy proces ma nékolik variantnich provedeni. Volba varianty zavisi na typu pozadavku vstupu,
trhu, vystupech, pfipadné na dostupnosti zdrojg.

8. 3S - samofizeni, samokontrola a samoorganizace - znamena naprostou autonomii tymu, prikladem mohou byt procesni tymy.
9. Pruznd autonomie procesnich tym{ - struktura procesnich rymuje sestavena, tak aby bylo mozno tym pruzné prizpdsobovat
novym pozadavklm na né&j kladenym.

10. Znalostni a informacni bezbariérovost — odstranéni vSech informacnich a znalostnich bariér. Je tfeba vytvorit sdilené
databaze znalosti a centralizované informacni zdroje, napriklad vhodny je pfistup znalostniho managementu.
Charakteristika funkéniho Fizeni
Mezi zakladni charakteristické znaky funkcéniho Fizeni patfi:

A) Déleni prace mezi funkéni jednotky vytvorené na zakladé jejich dovednosti a odbornosti. S tim souvisi i organizacni
struktura zaloZzend na rozdéleni Cinnosti po Utvarech, které vykonavaji dil¢i ¢innosti néjakého procesu, aniz je sledovan
tok ¢innosti jako jednotny celek.
B) Kladeni dlirazu na dovednosti, je mohou byt omezeny na jednoduché &innosti. Tyto dovednosti jsou sdruZzovény do
funkénich celkd, které ovdem vyZaduji koordinaéni a kontrolni mista.

Rozdil mezi procesnim a funkénim Fizenim
Narozdil od funkéniho Fizeni, kde je zakladnim kritériem organizacniho déleni dovednost, je procesni Fizeni orientovano nejen na
vysledek prace, ale i na postup jeho dosazeni. Prace neni vykondvéana separatné v oddélenych funkénich jednotkach, ale naopak
jimi prochazi. Cely systém je pak Fizen potfebami zdkaznika, nejCasté&ji formou Fizené interakce a rozhrani, coz znamena fizeni
produktového portfolia. Pfi procesnim fizeni dochazi ke zlepSenim obvykle formou optimalizace a zjednoduseni celého toku
prace.

Zatimco organizacni jednotky jsou presné definované a zndmé, procesy a jejich pribéh, véetné viech nezbytnych charakteristik
pri vyuziti funkéniho pristupu zmapovany a definovany nejsou. Prakticky to znamenad, Ze procesy jsou v organizaci rozdrobeny a
zamlZeny organizacnimi strukturami a pracovnici uvazuji pouze o jednotlivych ¢innostech, nikoliv vsak o procesu jako celku, v
némz jsou zapojeni. Procesy také zlstavaji nefizeny, nebot manazZefi jsou povérovani vedenim pracovnich jednotek, ale nikdo
nema odpovédnost za cely proces.

Rozdily ve funkéniho a procesniho Fizeni nejlépe vystihuje nasledujici tabulka ¢.4., ktera srovnava jednotlivé ukazatele.
Tabulka ¢.3 - Srovnani funkéniho a procesniho fizeni

Funkéni fFiaeni Procesail Fiweni
zakladni pramcap délba prace rtegrace Sinnosti
wikladni stavebni jednotka | diléi operace proces
zipem je soustfedén na Cmnost vvsledek
wiakladni aktvum kaptal Fnalosti
predpoklad aspécha oabpem, rychlost pricEnost
podnik jako svstém koordinsce oddélemych prvikoi snaha o synermicky efekt
ukaratele uspEinosts chkonomeicke ukaraiclc prrdand hodnota pro sakarnika
oranesini struldura strma pyramada honzontalnd, plocha
Fimeni hiermrchicke lateralni {napfic atvery)
pravomeoct, odpov&dnost o OPeTacl, Usek, pevnd vy mesenda A Proces
vztah k podfizenym kontrola, pfikazovani, tvrde prviow koufowvani, mékke prvky
ukazatele podmsku ekonomecka analyen analy=n procesi
cvrlerace diasbediy pEilmy
boval ifikace NerEarodna narnéna na kvalifikact
splnénd ukazatelt  spojenveh s | hodnotovia metrika zaméfena ma
L e e Lrnmst proces
komunitkace lincarng vertikalmi hisrizomntal nd
mySleni deduktivmi mduktrvni

PFinosy procesniho Fizeni
PFinosy a efekty z procesniho Fizeni se promitaji do véech oblasti organizace. Velikost ptinosd pro jednotlivé oblasti se mize lidit
v zavislosti na charakteru, vnitfnim usporadani a velikosti podniku. Shrnutim téchto pfinosd pak vytvafime predpoklady pro
zvy$eni celkové vykonnosti organizace za soucasného snizeni potieby zdrojd.
Oblasti, kde se projevuji pfinosy z procesniho fizeni:23
Oblast Fizeni spolec¢nosti
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e  Prostiedi pro trvaly monitoring dosahovanych cilt organizace .
e MozZnost snadno identifikovat pfi¢iny stavu pinéni, pfipadné nepInéni nastavenych cilovych ukazatell. 23 GRASSEOVA,
M., a kolektiv. Procesni Fizeni ve verejném i soukromém sektoru. 2008, strana 48 21
e Schopnost trvalého zlepgovani procestl na zakladé prib&zného sledovani procesd.
e Jasna definice podnikové strategie podptrnych cinnosti spole¢nosti, uréeni konkrétnich a méfitelnych cill pro jeji
naplnéni.
e Jednoduché a rychlé Fizeni zmén, pruznd reakce na zmény poZadavkd zakaznika.
Oblast lidskych zdroj
e Trvaly monitoring vykonnosti dil¢ich procesd a ¢innosti s ndvaznosti na motivac¢ni nastroje v rémci fizeni lidskych
zdroja.
e Jednoduchost, prehlednost a jasné vymezeni pracovnich roli.
Oblast finanéniho planovani
«  Detailni popis procesi a jejich parametrizace (alokace zdrojl), nabizi moznost nakladového planovani na Grovni
hlavnich procest v organizaci.
e Ocenéni hlavnich procesl organizace.
Oblast informacdnich technologii
e Snadna a rychla definice pozadavkd na funkcionalitu informacnich systémd, prevazné ve vazbé na obsluhu hlavnich
procesll organizace.
« Identifikace nevyuZitelnych, nebo naopak nedostateénych funkcionalit systém.
e  Presné nastaveni pravomoci a zodpovédnosti pro praci v systémech.
Oblast logistiky
e Na zakladé provedené analyzy moznost vytvaret zakladni podklady pro rozhodovani o optimalni koncepci zasobovani.
«  Existence pravidel pro Fizeni a organizaci materidlovych toka.
» Identifikace a eliminace Uzkych mist v zdsobovacim procesu, nakupu materidlu a sluzeb a fizeni skladovacich zasob.
e MoZnost provadéni analyz a simulaci ve vytvoFfeném procesu vedouci k optimalizaci logistickych proces
Oblast provozu odbornych Gtvard
e Moznost prezentace celého podnikového procesu v ramci vnitini podnikové sité (intranetu), kde je moznost aktivniho
dynamického prochazeni vSech struktur modelu.
e Dochézi k vyznamnému zvyseni informovanosti pracovnikd na vech organizaénich Grovnich
Metodicka podpora procesniho fizeni
Dnesni podnikatelské prostfedi vyZaduje, aby organizace dokazaly flexibilné jednat a pfizplsobovat se nejnovéjsim trendlm v
oblasti procesniho Fizeni a klade velky diraz na kvalifikovanost a znalost zaméstnancl. Na podporu procesniho Fizeni Ize vyuZit
celou $kalu metodickych postupt & doporuéeni, zakladajici se na strategii a pozadovanych cilech organizace.
Demingtiv cyklus
Deminglv cyklus, nebo také PDCA cyklus, je implementaci kontinualniho zlepSovani do kazdodenni podnikové reality . Jednotlivé
faze Demingova cyklu popisuje schéma ¢.7.
Schéma ¢.7 - Deminglv cyklus
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Rozdéleni a popis jednotlivych fazi:
1. faze - Planovat (Plan)
Provéreni souc¢asné vykonnosti a posouzeni moznych problémy & omezeni procesu.
Shromazdéni dat o hlavnich problémech a zaméreni se na jejich hlavni pFiciny.
Navrzeni feSeni a naplanovani provedeni nejvhodnéjsiho reseni.
2. faze: Provadét (Do)
Testovani Gcinnosti zamysleného feseni.
3. faze: Kontrolovat (Check)
Zhodnoceni vysledky testu a rozbor, zda bylo planovanych vysledkd dosaZeno.
V pripadé vyskytu problémy se zamérit na ty prekazky, které brani zlepSovani.
4. faze: Jednat (Act)
Implementace konecného feseni do Cinnosti podniku.
Tento cyklus je implementaci kontinualniho zlep$ovani do kazdodenni podnikové reality. M&Feni procest je dlleZitou soucasti
tohoto cyklu, neméa ovéem za cil S$ikanovani pracovnikd, nybrz odstranéni picin problémd.
Six Sigma
Six sigma je metodologie pro zlep$ovani procesi a zvy$ovani kvality firmy, které byla zavedena firmou Motorola. Termin ,Six
Sigma" je odvozen od médu Fizeni procesu, ktery nevykazuje vice nez 3,4 defektd na milion prileZitosti.
Principy metody Six Sigma:
} 1. Ryzi zaméreni na zakaznika — soustfedéni se na zakaznika je nejvyssi prioritou.
2. Rizeni zalozené na informacich a faktech — ujasnéni kli¢ovych postupl k posouzeni obchodni vykonnosti, sbér a analyza dat za
Géelem porozuméni kliovych promé&nnych a optimalizace vysledkd.
3. Zaméreni na procesy a jejich zlepSovani - procesy jsou hlavnim prfedmétem zajmu.
4. Proaktivni management - definice ambiciéznich cill a jejich &asté revize, stanovovani jasnych priorit, zamé&Feni se na prevenci
problém{ a racionalizace ¢innosti.
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5. Spoluprace bez hranic - vytvareni prostredi a fidicich struktur podporujici skute¢nou tymovou spolupraci.
6. Honba za dokonalosti a tolerance nelspéchu - nové napady a pristupy vzdy predstavuji urcité riziko, bez kterého ovSem nelze
dosahovat vysoké vykonnosti.

Six sigma mGZeme diferencovat podle toho, zda usilujeme o kvalitu na Grovni nulovych defektd u existujicich vyrobk{ nebo u
novych vyrobkl. V prvnim pFipadé spociva ohnisko ve vyhodnoceni a zvy&eni spokojenosti zékaznika pomoci procesu DMAIC:
definice (define) piileZitosti ke zlep$eni vzhledem k cildm organizace,
méFeni (measure) soucasné efektivity procesl podle stupnice sigma,
analyza (analyse) skute¢nych pfic¢in a problému nedosahovani pozadované Urovné,
zlepsovani (improve) kvality a implementace zmén,

Fizeni (control) upraveného procesu a sledovani dosaZenych vysledkd.

V druhém piipadé, pFi realizaci Six sigma u novych vyrobkd, je hlavnim Gkolem zajisténi a spin&ni budoucich dileZitych
pozadavkl zakaznika na zékladé DMADV procesu:
definice (define),
meéreni (measure),
analyza (analyse),
navrhovani (design) procesu, podle poZzadavk( zakaznikd a trhu,
ovérovani (verify) dosazeni definovanych kritérii.

Metodika ARIS
Metodika nabizi celou Fadu pohledt a nastrojl pro modelovani a analyzu procest v podniku, neni ovdem striktné vymezena
presnymi postupy. Autorem metodiky je profesor August Wilhelm Scheer.

Pristup metodiky ARIS je postaven na péti zékladnich pohledech na podnik:

e Organizacni pohled popisuje pracovniky a organizacni jednotky, jejich sloZeni a vazby mezi nimi.

« Datovy pohled tvoren stavy a udalostmi. Udalosti definuji zmény stavu informacnich objektl (dat) a stavy souvisejiciho okoli
jsou také reprezentovany daty.

e Funkc¢ni pohled tvori funkce systému a jejich vzajemné vztahy. Funkcni pohled obsahuje popis funkci, vycet jednotlivych
gastednych funkci, které tvofi jeden logicky celek a strukturu vztahd platnych mezi funkcemi.
¢ Procesni pohled jako pohled centrdlni zachycuje vztahy mezi jednotlivymi pohledy. V centru zajmu popisu jsou zde podnikové
procesy jako centralni integrujici prvek podniku. Podle prof.Scheera tato charakteristika predstavuje hlavni odliSnost pristupu
ARIS od jinych metodik.

« Vykonovy pohled slouzi jako hlavni nastroj realizace priibézného zlepSovani procesd - predstavuje jednotlivé prvky méreni
procesi a jejich metriky
Detailnéjsi pohled obsahujici zakladni prvky popisu v jednotlivych péti pohledech a jejich notaci prezentuje schéma ¢.8.
Schéma ¢.8 - Pohledy a modely metodiky ARIS
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Jednotlivé pohledy jsou vzajemné obsahové propojeny a rozliseny do dalsich drovni:
Uroveri vécna (business) sleduje logiku ¢innosti a procesd, personalu, organizace, atd.
) Uroveri zpracovani dat sleduje funkéni a datovou strukturu IS.
Urover implementace systému sleduje softwarovou a hardwarovou strukturu IS.
Mezi dlleZité modely z Grovné logického konceptu metodiky ARIS patii:
e Organigramy
e Diagramy tvorby pridané hodnoty
e  Model pfifazeni funkci
e  Funk¢ni strom
. Diagramy EPC
Optimalizace podnikovych procesti
Termin optimalizace proces predstavuije strategické a systematické hledani cilenych Feseni, které povedou k odstranéni hlavni
pric¢iny snizené vykonnosti daného procesu. Provadéni optimalizace podnikovych procesd musi byt sou¢asti podnikové strategie,
nastaveno zplsobem, ktery bude zékaznikdm ptinaet prospéch a v koneéném disledku povede nejenom ke zvySovani
vykonnosti jednotlivych procest, ale i ke zvy$eni vykonnosti celého podniku.

Jednim ze zakladnich ptistup( optimalizace procesi je prib&zné zlepdovani procesil, vychazejici z principu, e nezéleZi na tom,
jak dobré néco je, nebot vzdy to mizZe byt lep&i. Zmé&ny timto zplsobem jsou provadény po malych krocich zamé&stnanci v jiz
existujicich procesech.

Druhym zplsobem je provadéni zésadnich zmén, vedoucim bud' k revidovani (redesign) nebo k zavedeni zcela novych procest
(reengeneering). Tyto zmény jsou vétsinou provadény priifezovymi tymy mimo rutinni ¢innosti.
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Pribézné zlepsovani procest
Priibé&zné zlepdovani procestl (BPI, Business Process Improvement) je definovano jako takové zlepdovani, které mize podnik
provést s minimalnim dopadem na externi dodavatele, zdkazniky a ostatni zainteresované strany.
Hlavni ddraz pii zlepSovani procesi je kladen na:
e snizovani reZijnich nékladd, souvisejicich s pFijatymi regulatory a omezenimi,
e na eliminaci ¢innosti neprina&ejicich hodnotu, optimalizaci dostupnych zdrojd,
e s ohledem na vystupni pozadavky procesu a ¢innosti.
PFi pribézném zlepsovani predpokladdme, Ze soucasny stav procesl neni zcela nevyhovuijici, ovéem je nutné ho optimalizovat,
respektive odstrafiovat zji¥t&né nedostatky, nebo jako reakci na zmény okolnich vlivl, jako jsou zmény poZadavkl u zékaznikd
; nebo snizena dostupnost zdrojd.

Cinnosti priibézného zlepsovani procesu v malych krocich Fidime tak, aby zaméstnanci pochopili jejich Gc¢inek (dopad) a dokazali
se s nim ztotoZnit. Ovéem aby zaméstnanci mohli provadét priib&zné zlepdovani procestl, musi byt zainteresovani a vybaveni
odpovidajicimi pravomocemi, nezbytnymi zdroji pro zmény spojené se zlepSovanim a méli by znat zplisoby a moznosti
zlepsSovani.

Zakladni kroky priib&Zného zlepSovani ukazuje schéma €.9. Prib&Zné zlepSovani procesdl, kde zakladem je popis sou¢asného
stavu procesu, za nimz nasleduje stanoveni zakladnich ukazatell k méfeni, plynoucich predevsim z toho co zakaznici potfebuji.
Soustavnym sledovanim béhu procesu jsou identifikovany pfilezitosti pro jeho zlepSeni, které je tfeba dat do vzajemnych
souvislosti a posléze, jako konzistentni celek, implementovat. Provedené zmény v procesu je samoziejmé tifeba nasledné
dokumentovat, ¢imzZ se dostavame opét na pocatek cyklu — dalsi postup je nasnadé. Pro toto cyklické, a v principu nekonecné,
opakovani procedury se tak jedna o priib&zné - soustavné - zlepdovani podnikovych procesd.

Schéma ¢.9 - Priib&zné zlepSovani procesi

Papis Slarerad Shackandnii NEfen| srh
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Dobrym podkladem pro priib&zné zlepSovani procesti mohou byt i vysledky provéd&ni benchmarkingu28 organizace. Na zakladé
téchto vysledkl analyzy stavajiciho stavu stanovime, pFipadné upravime cile vykonnosti procesu a spolu s nimi i ukazatele
vykonnosti a jejich parametry Zlep3eni Ize provést zménou v nastaveni procesu nebo zlep&enim priib&hu procesu. V zavéru je
vzdy tfeba provést vyhodnoceni zmén a ovéfit, zda bylo dosahnuto cilovych hodnot stanovenych ukazateld.
Informace o pribézném zlepsovani je mozné znazornit modelem 3C, ktery dava strategicky pohled na 3 kli¢ové faktory:

1. zdkazniky (customers),

2. konkurenci (competition),

3. zménu (change).

Model sumarizuje vSechny zakladni informace vztahujici se ke zlepSeni procesu, jako informace o ndzvu procesu, ukazatele
vykonnosti procesu a opatreni, kterym budou dosaZeny stanovené cile zlepsSeni.

Provadéni zasadnich zmén
PFi provadéni zasadnich zmén se soucasné procesy stavaji zcela nevyhovujici, a proto dochazi k jejich zméng, tedy k radikalnimu
zlep$eni (redesign proces@), nebo vytvoreni zcela nového procesu (reengeneering procesi).

Novy névrh procesu se provadi v pFipadech zasadni zmény, za kterou miZeme povaZovat zmény v regulatorech Fizeni a ve
strategickych dokumentech. M{ze jit o vznik strategické zmény majici dopad na cile procesu, provedeni reorganizace podniku
vyZadujici jiny prib&h procesu, akvizice, nabidku nového produktu nebo sluzby, nedostateéna konkurenceschopnost, vysoka
neefektnost procesu nebo zména vynucend novymi informacénimi technologiemi.

Jednoznacénym identifikatorem navrhu nového procesu je fakt, Ze neexistuje zadna zakladna, od které jde zacit pracovat na
navrhu procesu. K tvorb& nového procesu Ize ovéem vyuZit metodu srovnani na zakladé standardd.

Pretvoreni procesu provadime na zakladé zmény ve vystupu produktu a v pozadavcich zakaznik{ na sluzby, zmény v
regulatorech Fizeni, jez maji na proces podstatny vliv nebo na zakladé zmény technologické platformy, ktera provadéni procesu
podporuje. Dvodem ovdem mUze byt i zdsadni zmé&na v dostupnosti finanénich zdrojQ.

Velikost dopadu pretvareni procesu je obvykle znatelny napfi¢ hranicemi organizace a obecné plsobi i zakazniky a externi
dodavatele. Z tohoto d@vodu bychom mé&li vytvofit tym pro radikalni zlep&eni stavajiciho procesu, ktery bude mit za tkol
sdruZovat zastupce viech dotéenych organizaci. PFetvafeni procesu miZe ovlivnit i organizaéni strukturu podporujici dany
proces, a proto je nezbytna podpora nejvyssiho vedeni organizace.

Procesni redesign
Cilem procesniho redesignu je revidovani sou¢asného stavu procesl (as-is) a navrh radikalniho zlep$eni existujicich procesl
organizace (to-be), které povede k dosazeni zlomového zlepseni ve vykonnosti a efektivité.

Redesign procesi je realizovan za pomoci nasledujicich krok{:

Tvorba cilového konceptu pro kazdy proces, zahrnujici jeho poslani, pfidanou hodnotu pro zakaznika a pro organizaci, produkt a
garantované standardy (SLA, Service Level Agreement) a klicové ukazatele vykonnosti procesu (KPI)

Navrh sub-procest - co je nezbytné provést k vytvoreni ptidané hodnoty (sleduji se pfidana hodnota pro zakaznika i pro
spole¢nost) a jak na sebe sub-procesy navazuji, jaky je meziprodukt, co sub-proces startuje a ¢im kondi, jaké jsou klicové
¢innosti, které je treba provést, jak by se sub-proces mohl provédét a zda by se nemohl provadét jinak, kdy a jak casto je
subproces potifeba vykonat a zda nelze klicové Cinnosti vykonavat v jiné posloupnosti, kde musi tento subproces probihat a proc,
zda je vazan na néjaké fyzické zdroje a zda nemGze probihat jinde a jaké kritické znalosti a informace potfebuje ten, kdo ma
subproces vykonavat.

Zmapovani sub-procestl na Uroven ¢innosti, coz zahrnuje popis jejich sekvence Fizené udalostmi véetné navaznosti a
rozhodovacich procedur, vstupy a vystupy k ¢innostem na Urovni strukturovanych a nestrukturovanych dat a podpory
informacnimi technologiemi.

Reengeneering procest
Reengeneering procestl, nebo-li Business Process Reengeneering (BPR) je zcela odlisny pFistup, charakteristicky tvorbou novych
a efektivnich procest organizace, ktery nebere v potaz minulost. Procesni designéfi se tak mohou zcela odpoutat od souc¢asného
stavu procesu a soustiedit se jen na proces novy. Hovofime o takzvané stavbé na zelené louce. Procesni reengeneering byl podle
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definovan, jako ,Radikalni rekonstrukce podnikovych procest tak, aby mohlo byt dosazeno dramatického zdokonaleni v
kritickych parametrech vykonnosti, jako jsou kvalita, sluzby a rychlost
Reengeneeringovy ptistup ilustruje schéma ¢.10. Model zésadniho reengeneering. Zacéina se definici rozsahu a hlavnich cill
chystaného projektu reengeneering, pokracuje dikladnou analyzou (zkudenosti a potieb zakaznikl, zaméstnanct, konkurentd i
jinych cizich podnikd a moZnosti nové technologie). Po takové disledné analyze je pak mozné vytvofit vizi budoucich procesi a
tyto analyticky promyslet ve vzajemnych souvislostech. Na zékladé designu nové soustavy procesl je pak tieba vytvorit plan
akci, vedoucich k zavedeni nové soustavy procesi. Cilem téchto akci je prekonat propast mezi sou¢asnym stavem a vizi stavu
budouciho jak v obsahu proces{, tak v obou podstatnych infrastrukturach - organizaéni a technologické.
Schéma ¢.10 - Model zasadniho reengeneeringu
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Reengeneering procesu miZe byt &asové a kapacitné velmi naroény, a proto volime pro jeho realizaci zpravidla formu projektu.
Pfed vybérem procesu pro reengeneering musime splnit pfedpoklady, ze mame zavedeno procesni Fizeni, procesy mame
identifikovény, zmapovany vcetné jejich vzajemnych vazeb, urcili jsem procesy, jejichz vykonnost je pro organizaci klicova, a
mame k nim pfifazeny vlastniky a cile. Oblastem pro zlepSeni pfifadime prioritu feseni na zakladé vyznamu oblasti a potencialu
pro zlepseni. Vybér procesl pro reengeneering provadime na zakladé priorit problémt organizace.

Rozdilnost radikalniho reengeneeringu a prib&Zného zlep$ovani podnikovych procesi charakterizoval T.H.Davenport nasledujicim
zplsobem, viz tabulka ¢.5:

Tabulka ¢.4 - ZlepSeni versus inovace procesu podle Davenporta

Flepsani Inovace
Urowven smény postupna radikalmi
Poéatedni bod axistujici proces zeland louka
Frekvence zmén jadnordsovaprub&ina jednorazowva
Potisbny fas kratiy dilouhy
Participace zaspoda-nahoru shora-dold
Typicky rozsah amezany, v ramdc damnd funkéni oblasti | Siroky, mezifunkEni
Rizikovost sifedni wysoka
Primarni nastroj klasické - slatistickd fizeni imformadni technologie
Typ zmeény kuffernd Eulturnifstrukcturmi

Vzhledem k faktu, Ze radikalni zména procest se prakticky tyka véech dimenzi Zivota firmy, ma dopady i na jeji zaméstnance a
jejich vztahy, a to vCetné propousténi a zmény pozic ve firme.
Rizeni vykonnosti procesi
Vykonnost Ize chapat jako miru dosahovanych vysledkd v porovnani s definovanou, respektive cilovou hodnotou vysledku.
Cilovou hodnotu vysledku je moZné charakterizovat jako parametr vykonnosti, jenz udava jakych hodnot u vybranych ukazatell
vykonnosti chceme dosahnout. Dal$im dlleZitym pojem je ukazatel vykonnosti, nebo také indikator, ¢ metrika, kterym je
stanoveno na zakladé ¢eho bude vykonnost hodnocena. Pokud ma ukazatel vykonnosti vztah k celkové vykonnosti podniku,
nazyvame ho klicovym ukazatelem vykonnosti.

Efektivnosti podniku mdZeme dosdhnout v pfipadé, Ze jsou organizace, procesy a ¢innosti fizeny a pomérovany na zakladé
jednoho spole&ného cile a uZivan jednotny systém pro méfeni vykonnosti a zjistovani nedostatkd. Vykonnost je tfeba méfit a
monitorovat ve vSech tfech Grovnich (organizace, procesy a vykonnd). Rozezndvame devét faktord vykonnosti, které jsou
kombinaci tii Grovni fizeni vykonnosti a tii faktord vlivu na vykonnost, viz schéma ¢.11.

Schéma ¢.11 - Faktory vykonnosti dle IDS Scheer
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Monitorovani a méreni vykonnosti
V manazerském prostiedi je ¢asto uzivan vyrok ,co nelze méfit, nelze ani Fidit", ktery nam vlastné pomaha poznat chovani
procesl. Na zaklad& poznani procesl je pak moZné zajistit rlist vykonnosti v poZadované mite.

Monitorovani (sledovani) a méreni procesd slouzi k hodnoceni jejich vykonnosti., umozfiuje hodnotit schopnost procesu dodavat
produkty odpovidajici pozadavkiim zakaznika predevéim ve vztahu ke kvalité, nakladim a ¢asu. Méfenim ukazatel( vystupd,
které procesy produkuji, nebo méFenim ukazatell samotnych procesl. V ptipadg, Ze se ukazatele vykonnosti nepravideln& mé&ni
v Case, je proces nefizeny a bez kontroly.

Sledovani a méFeni vykonnosti procest jsou &innosti, kterd maji poskytovat objektivni a pfesné informace o priib&hu jednotlivych
procesl, tak aby mohly byt jejich vlastniky operativné Fizeny za &elem pInéni viech pozadavk{ kladenych na proces.
Proces monitorovani a méfeni vykonnosti procestl Ize rozdélit a popsat nasledujicimi ¢innostmi na:

A. Planovani a pFiprava
1. Popis nebo aktualizace procesu
2. Ovéreni vazby procesu na konkrétni cil podniku
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3. Volba ukazateld vykonnosti procesu
4. Zzjistovani vychozich hodnot ukazatell
5. Definice cilovych hodnot parametr(
6. Analyza sou¢asného zplsobu méreni
7. Integrace ukazatell s mé&fenym procesem
B. Samotné provedeni
1. Sbér a ukladani dat
2. Analyza dat
3. Vyhodnoceni vykonnosti procest
4. Opatfeni provedena na zaklad& vysledkd - optimalizace
Stézejnimi parametry pro méreni vykonnosti procesu jsou:
. pribézna doba procesu, tedy od vstupu po vytvoreni jeho vystupu;
o prichodnost procesu, neboli mnozstvi produktu vytvoreného v daném case;
. schopnost naplnit strategické cile;
. parametr Ucelnosti proces.
Key Performance Indicator
Key Performance Indicator (KPI, kliCovy ukazatel vykonnosti), je finan¢ni nebo nefinancni metrika (viz kapitola 3.4.2) pouzivana
ke kvantifikaci cild pro vyjadFeni strategického vykonu organizace, kterd pomaha organizaci definovat cile a mé&Fit pribéh jejich
pInéni.
Schéma ¢.12 — Zakladni principy KPI
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Specifikovany model procesu umoZfiuje pfinadet vazby na méFeni s vyuZitim kli¢ovych ukazateld vykonnosti. Pod pojmem mé&feni
vykonnosti procesu je potfeba chapat definované ¢innosti, které maji poskytovat objektivni a pfesné informace o pribéhu
jednotlivych cinnosti, tak aby byly mérfitelné a bylo mozné je zefektivnit. Jednotlivd méreni musi splfiovat podminky platnosti
(nezkreslenosti) mérenych hodnot a také Uplnost méfeni. Konkrétni ¢innosti je vhodné definovat tak, aby bylo mozné urcit
pfipadné mezery ve vykonnosti daného procesu.

Pro sledovéni vykonnosti pracovnikl a jejich aktivit a ¢innosti je mozné sledovat a vyhodnocovat tyto ukazatele:

o Casové hledisko, které urcuje, co a jak dlouho trva.
o financni hledisko, kolik to stoji ¢i vydélava.
. lidské zdroje predstavuji uréeni optimalnich personalnich kapacit
Metrika
Pojem metrika je uzivan v souvislosti s hodnocenim a mérfenim vykonnosti. Metrika je méfitelny ukazatel pro stanoveni kvantity,
kvality a finanéni kategorie, nebo-li také ukazatel vykonnosti z hlediska stanovenych cilli. Detailni pohled a rozdéleni metrik je
velmi prehledné zobrazen na schématu ¢. 13.
Schéma ¢.13 - Anatomie metrik
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Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) je metodou uzivanou ve strategickém fizeni, jez zachovava tradi¢ni finanéni méritka vykonnosti a

dopliiuje je o nova méfitka hybnych sil budouci vykonnosti. Cile a méfitka BSC vychazeji z vize a strategie podniku a sleduji

vykonnost ze ¢tyP perspektiv: financni, zakaznické, internich procesd, uceni se a rlistu. Tyto CtyFi perspektivy pak tvofi rdmec
BSC, viz obrazek XX

Schéma ¢.14 - Model Balanced Scorecard.
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Vzhledem k zaméreni diplomové prace, priblizim detailnéji ¢ast metody BSC, tedy Interni podnikové procesy. V perspektivé
internich podnikovych procesi manaZefi charakterizuji procesy, které jsou pro dosaZzeni zakaznickych a akcionarskych cilt
nejdlleZit&j&i. V rdmci BSC definujeme zékladni model hodnotového fetézce (viz schéma &. 15), ktery zadina:
inovaénim procesem - odhalenim soucasnych a budoucich potieb zékaznik{ a vyvojem novych zplisobl Feseni té&chto potieb

provoznim procesem - dodavkou existujicich vyrobkd a sluZeb existujicim zakaznikim,

poprodejnim servisem - nabidkou sluZeb po uskuteénéni prodeje, které pFidavaji nakoupenym vyrobkim a sluzbam hodnotu
Schéma ¢&.15 - Perspektiva internich podnikovych procest -model hodnotového fetézce
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Proces, ve kterém vznikaji cile a merl'tka perspektivy internich procesd, predstavuje snad nejvétsi rozdil mezi BSC a tradi¢nimi
systémy méreni vykonnosti, zaméfenych prevazné na fizeni oddéleni a center odpovédnosti.
Activity Based Costing
Activity Based Costing (ABC) je metodou kalkulace nékladd na zakladé aktivit. Tato metoda je zaloZena na ptifazovani reZijnich
nékladt na &innosti procestl a vychazi z ptedpokladu, Ze véechny aktivity organizace by mé&ly pFispivat k napIné&ni jejich hlavnich
proces(. Jedna se o ¢innosti Fidicich a podplirnych procest, jez jdou sloZité kalkulovat. Analyzou reZijnich nakladt podniku
zjistujeme dlvody vzniku nakladd na jednotlivé aktivity. Vedkeré naklady navézané na produkty podniku se pFifazuji k néklad@m
produktu, jsou diferencovany, monitorovany a hodnoceny v souvislosti s jednotlivymi vykony. Postup zavedeni ABC
e provedeme popis procesd, ¢innosti a UkolQ,
pfifadime &innosti vdech procest ke stfediskiim (Utvarlim) a hlavni slozky naklad{ p¥ifadime k &innostem
stanovime nakladové zékladny pro pFepocet nakladd na ¢innosti a na produkty,
vytvofime model toku nakladd a nastavime nastroje pro realizaci toku nakladd,
e zahajime sbér a vyhodnocovani dat. Na z
Na zakladé zpracovaného nakladového modelu je mozné simulovat naklady pfi provadéni danych cinnosti
Metoda ABC zvysSuje prehled o nakladech ve vazbé na jednotlivé Cinnosti a je rovnéz vhodna pro kalkulaci nestandardnich
vykon( a tvorbé& malych objemd. Zaroveri pomaha zkvalitnit rozpoctovy proces presnéjsimi Udaji a pripravovat variantni
rozpocty.
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