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Provozni management — Procesni piistup k modelovani podniku

Co to jsou procesy

Proces obecné je posloupnost zmén vlastnosti ¢i atributli systému ¢i objektu.

Podnikovy proces je logicky a sekvencné uspofadany soubor transformaci majicich spole¢ny
cil (technologickych operaci, fidicich aktivit, postupovych kroki, cinnosti) kde vystup
z predchozi transformace je propojen se vstupem do nésledujici transformace.

Podnikovy proces se spousti signdlem na vstupu a podle definovanych transformaci
s vyuzitim zdroji organizace vytvari uréity vystup pro definovaného zidkaznika, at’ uz
externiho ¢i interniho.

Procesy miizeme dekomponovat na podprocesy a &innosti. Cinnost je vtomto kontextu
chapana jako konkrétni postupovy krok, ktery provadi ¢loveék nebo stroj. Cinnosti mohou byt,
stejné jako procesy, vykonné a fidici.

Konkrétni ptiklady procest v podnicich: (Hromkova 2005, str. 73)

Planovani vyroby a prodeje Vyrobni planovani

Analyza trhu Planovani vyrobnich kapacit
Posouzeni skladby a objemu sortimentu Operativni planovani vyroby
Prognéza prodeje Planovani rozmisténi pracovnich sil

Financovani Rizeni vyroby
Finanéni planovani Materialové zajisténi vyroby
Kapitalové vklady Stanoveni vyrobnich davek

Rizeni fondti

Planovani sortimentu vyrobki
Projektovani vyrobkil
Cenova tvorba

Zajisténi technickych
vyrobki

Zajisténi materialu
Specifikace materialovych potieb
Obstaravaci ¢innosti

Vnitini zdsobovaci ¢innosti
Rizeni zasob

Kontrola jakosti zasob

charakteristik

Typy procesl

Rizeni strojnich operaci

Prodej

Teritoridlni rozmisténi

Rizeni prodeje

Prode;j

Expedice

Styk se zakaznikem

Rizeni zasob hotovych vyrobki
Rizeni zakazky

Baleni, vyskladnéni

Na procesy se muzeme divat z riznych thli pohledu a za riznym Ucelem, proto existuje
vicero ¢lenéni procest. Obvyklé ¢lenéni procest je toto:

1. Ridici procesy — procesy, které obvykle za¢inaji na irovni top managementu pii definovani
strategickych cild a prochazi organizaci podé¢l linie fizeni tak, aby zajistily realizaci téchto
cilt.

2. Hlavni procesy — procesy, které vytvareji hodnotu pro zédkaznika. Podporuji uskutecnovani
cilt spolecnosti, jeji vize. Podle charakteru organizace je mizeme dale dekomponovat na
klicové procesy.
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3. Vedlejsi procesy — procesy, které nemaji tak tizkou ndvaznost na vizi a strategické cile
organizace. Pfesto jsou ureny pro externiho zdkaznika (zédkaznikem procesu je piijemce
vystupu procesu, externim zadkaznikem je pak piijemce vn¢ organizace (odbératel, zakaznik)).
Ze své povahy mohou byt vhodnymi k outsourcovani.

4. Podptrné procesy — procesy, jejichz vystupy tvoii podminky pro realizaci hlavnich procest
(jeden podpiirny proces pro jeden hlavni nebo malo hlavnich procestt). Tim 1 tyto procesy
ptispivaji k pfidané hodnoté pro externiho zakaznika, ackoli jsou urCeny internimu
zékaznikovi (uvnitt organizace).

5. Sdilené procesy — procesy, které jsou obdobou podpirnych procest, tvoti ale podminky pro
vSechny procesy v organizaci. Nékdy nebyvaji uvadény samostatné, ale jsou podmnoZinou
podpurnych procesii.

Piiklady hlavnich a podpiirnych procesi:

Hlavni (obecné)

Marketing a prodej

Vyvoj vyrobku/sluzby, uvedeni na trh
Vyroba

Distribuce

Fakturace

Zpracovani objednavek

Sluzby zakazniktim

Podptirné (obecné)

Formalni strategické a taktické planovani
Rozpoctovani

Hlavni (oborové specifické)

Poskytovani piijcek (bankovnictvi)
Pfiznavani pojistného naroku
(pojistovnictvi)

Pridélovani dotaci (vlada)

Dorucovani zbozi (maloobchod)

Ptiprava jidel (restaurace)

Manipulace zavazadly (letecké
spolecnosti)

Zpracovani  rezervaci  (hotely/letecké
spolecnosti)

Skoleni
Rizeni zdroji
Nakup
Rizeni IT

Vlastnosti procesu

Proces je spoustén urcitym signalem, jeho funkcnost zévisi na jeho procedurach a zdrojich,
vSechny procesy maji interni ¢i externi vstupy ¢i dodavatele a zaroven zakazniky, proces
probihd opakované a sekvencné, 1ze jej dekomponovat na subprocesy a aktivity, kazdy proces
ma svého vlastnika.

Pojmy

Vstup procesu je objekt, resp. jeho stav pred plisobenim zkoumaného procesu. Stava se
pfedmétem plsobeni procesu. MiiZze to byt napi. pifijatd poptavka, faktura, ptikaz ¢i plén,
polotovar.

Vystup procesu je tento objekt, resp. jeho stav po plisobeni tohoto procesu (uhrazena faktura
nebo vracend faktura, vyskladnény materidl, hotovy vyrobek, vyskoleny pracovnik).

Aktivity (¢innosti)

1. Zahajeni — muze vyplyvat ze tii pfi¢in: 1. plan (denné, tydné, konkrétni terminy...), 2.
osobni poZzadavek (pfikaz, hldSeni uzivatele, pozadavek zdkaznika...), 3. stav, situace (doSel
material, nastala havarie, bylo dosazeno signalni hladiny...)
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2. Rozhodovani — na zakladé porovnani definovanych podminek a faktd, kvalifikovaného
odhadu, hlasovani

3. Zmény — pusobi na objekt procesu nebo své okoli (zakaznik, jiny proces, své zdroje atd.)

4. Ukonceni — pti normalnim béhu procesu musi z ukonceni vzejit néjaky vystup, a to hmotny
¢i nehmotny produkt (vyrobek, sluzba, informace) nebo stav objektu po ukonceni plisobeni
procesu (opraveny stroj)

Zdroje procesu jsou vSechny objekty nezbytné pro vykon aktivit. Zdroje mohou byt
vykonavatel aktivity, vyrobni prostfedek, informace, jiny proces, dalsi vykonavatel.

Vykonavatel procesu je ten, kdo provadi aktivity spojené s procesem. Pii analyze a popisu
procesu musi byt jednoznacéné identifikovan, pro rtizné uUcely na rtznych hladinach
konkrétnosti (ekonomické odd€leni vs. mzdova ucetni).

Vlastnik procesu je pro kazdy proces pravé jedna osoba odpovédna za nastaveni procesu, tzn.
za zpusob provadeéni procesu, odpovédnosti za jednotlivé aktivity a za dodrzovani uvedenych
postupti.

Procesni a utvarova struktura

Procesni struktura

(viz. Blazek 2006, str. 10 a dale)

Kazda organizace, tedy 1 podnik, realizuje urcité funkce, jimiz je napliiovano jeji poslani
adan smysl jeji existence. Realizace uvedenych funkci je podminéna tim, Ze se v dané
organizaci provadi velké mnozZstvi, zpravidla znacné slozité€ propojenych ¢innosti, sméfujicich
ke spolecnému cili. Mnozina téchto Cinnosti a sekvencnich, informacnich ¢i hmotné-
energetickych vztahli mezi nimi pfedstavuje procesni strukturu organizace.

Principidlné vzato, procesni struktura je primérni, Gtvarova struktura je sekundéarni. To
znamena, ze urcujici jsou Cinnosti a vztahy mezi nimi, nasledné pak je zajisténi realizace
téchto Cinnosti, tedy jejich pfifazeni funkénim ¢i pracovnim mistlim, coz vede k vytvareni ¢i
zméndm utvarové struktury. Ma-li tedy byt provadéna reorganizace, nestaci se zabyvat pouze
utvarovou strukturou, na coz se v nejednom piipad¢ praxe omezuje, nybrz je potieba hledat
vychodisko v analyze vztahti funkei dané instituce s jeji procesni strukturou a pokracovat pak
nasledné v analyze vztahl procesni struktury a struktury utvarové.

Nutno na tomto misté podotknout, Ze procesni struktura je vice abstraktni nez struktura
utvarova. To souvisi s obtiznosti pfesného ohrani¢eni jednotlivych cinnosti a jejich
definovani. Zatimco Utvar je viceméné stabilnim prvkem hmotné podstaty, Cinnost jako
soucast n¢jaké struktury je mozno definovat az na zéklad¢ urcité miry abstrakce. Jinymi slovy
vyjadieno: Utvar, to jsou urciti lidé, vybaveni urCitymi prostfedky, nalézajici se na urcitém
misté (dilng, kancelafi a pod.). Naproti tomu ¢innost je méné uchopitelna. Cinnost je to, co
tito lidé, poptipad¢ stroje a zafizeni jimi ovladané, délaji. Vzniké dojem, Ze utvary predstavuji
jakousi ,,statiku“ dané organizace, zatimco ¢innosti jsou jeji ,,dynamikou®, tedy nécim, co je
svou povahou jedinecné, neopakovatelné, v ¢ase se neustdle ménici. Ve skutecnosti vSak
i ¢innosti seskupené do procesii maji svoji ,,statiku®, presnéji fe¢eno strukturu, a tou je prave
procesni struktura.

Procesni strukturu tvoii prvky a vztahy vymezené na takové Urovni obecnosti, aby toto
vymezeni bylo relativné stabilni, tedy aby bylo obecné platné pro vSechny jednotlivé, realné
nastdvajici situace.
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Mira podrobnosti vymezeni procesni struktury odpovidd mife mozné standardizace
jednotlivych Cinnosti a vztahi mezi nimi. Rozdily jsou podstatné. Mnohé z procesu, které
v podniku probihaji je mozno, resp. nutno standardizovat ve zna¢né mife, protoze se jedna
o procesy rutinniho charakteru, jejichz algoritmus je dan aje tfeba, aby byl dodrzovan.
Naproti tomu procesy charakteru tvirci prace mohou mit pouze velmi ramcovy algoritmus.
To co je unich obecné platné, je spiSe vroviné jistych zasad, nez piesné¢ stanovené¢ho
postupu.

Velmi podrobné¢ a ptesné proto maji vymezenou strukturu naptiklad postupy bezprostredni
vyroby (tzv. technologické postupy) v sériové ¢i hromadné vyrobé, ovétovani kvality
vyrobki, dale napiiklad provadéni riiznych administrativnich ¢innosti, kde je pozadovana
moznost pfesné kontroly, coZ je typické zejména u Gcetnich operaci, ale 1 v fadé jinych aktivit
rutinniho charakteru. Naproti tomu vétSinu procest vazicich se k fizeni na vyssich stupnich je
mozné a ucelné definovat pouze obecné, s malou mirou podrobnosti.

Utvarova (funkéni) struktura

Utvarova struktura predstavuje mnoZinu atvart danych seskupenim funkénich & pracovnich
mist a mocenskych resp. informac¢nich a hmotné-energetickych vztaht mezi nimi. Jak jiz bylo
feceno, pro vytvareni ¢i pietvafeni utvarové struktury je urCujicim faktorem struktura
procesni. Nicméné existuji dalsi faktory, které plisobi na utvarovou strukturu obecné, bez
vyznamngéj$i souvislosti s konkrétni podobou procesni struktury.

Jednim z faktorti, ktery dava utvarovym strukturam jejich typicky hierarchicky tvar, je
uplatiiovani principu jediného odpovédného vedouciho. Podstatu hierarchickych utvarovych
struktur a jejich zakladni parametry je mozno ilustrovat na nasledujicich schématech:

Obr. Tvorba hierarchické utvarové struktury (Blazek 2006, str. 12)
(I o R
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Prvky procesniho modelu
Procesni model firmy musi zahrnovat vSechny podstatné firemni reality a jejich vazby, jejich
informacni zabezpeceni a organizaéni uspofaddni. Musi byt tvofen minimalné tremi
strukturami (subsystémy) celostniho procesniho modelu firmy, a to:

1. Procesni strukturou

2. Informacni strukturou (soubor softwarovych a jinych nastrojii, pomoci nichz je spravovan
procesni model)

3. Organizac¢ni strukturou (fizeni kompetenci)
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Prvky proc. modelu (Hromkova 2001 s. 38)

Hiavni procesy
1 K > BUSINEES
o~ .| \PROCES VALUE <
, PROCESNi %
/ STRUKTURA iy
/ / N
/ / N\ \
/ / \ \
/ / \ \
/ / N \
/ / \ \
/ / N LY
/ 4 \, N
B it TP | > LIDE/ZNALOSTI<
s isim< | INFORMACNI ORGANIZACNI
STRUKTURA |\ | STRUKTURA

ry wr r

Procesni a funkcéni rizeni

Funkéni ftizeni je takové fizeni, kdy se cinnosti obdobného charakteru sdruzuji do
organiza¢nich jednotek a tyto jednotky jsou pak oddélené tizeny. Piikladem mohou byt
Zasobovani, Vyroba (typicky dale d€lend), Prodej, Persondlni oddéleni. Takové fizeni pak
umoznuje aplikaci a vyuziti vS§ech vyhod principu specializace, nicméné tenduje k vysokym
hierarchickym organiza¢nim strukturam.

Procesni fizeni je pak protipolem funkéniho fizeni. Cinnosti jsou fizeny podle své nadvaznosti
v procesu zpracovani vstupil podniku na vystupy.

Procesni a funkéni fizeni jsou dvéma vyhranénymi piistupy k fizeni podniku, o kterych se
nepiedpoklada, ze by mohly a mély byt v organizaci uplatiiovany v ¢isté podobé. Obvyklé je,
ze urcita oblast podnikovych ¢innosti je fizena procesné a jina funkéné, naptiklad podle toho,
zda prevazi piinosy aplikovani principu specializace a koncentrace nebo piinosy pruzné a
ploché procesni struktury.

V Ceské republice je obecné aplikovan spiSe princip funkéniho fizeni, a to z historickych
diivodt. Dnesni teorie ale oznacuje procesni fizeni za vice prispivajici konkurenceschopnosti
podniki a stdle vice organizaci uplatiiuje na své Cinnosti vedle funkéniho pohledu i procesni
pristup.
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Rozdily a problémy (Ludék 2005, str. 5)

Procesni Fizeni

Funkéni Fizeni

Integrace ¢innosti mezi jednotlivymi Gtvary

wvewr

Utvary provadéji ¢innosti autonomné

Optimalizuje se ¢innost celych procesi, od
pocatecniho dodavatele po koncového
zakaznika

Utvary optimalizuji svou &innost
= lokalni optimalizace nemusi pfispét ke
globalnimu zlepseni

Odpovédnost za proces

Odpovédnost za funkéni usek
= nizky z4jem o ostatni funkce

Pouziva se méteni vykonnosti jednotlivych
procest
= 1épe identifikuje konkrétni problémy

Pouzivé se méfeni pomoci finan¢nich
ukazatell, které se sleduji obvykle za celou
organizaci

Vice se zamétuje na piiciny jevt (dobré pro
prevenci

= Setii prostfedky jinak vynakladané na
feSeni nasledkil neshod v ¢innostech

Zam¢étuje se na dusledky jeva

UmoZiuje plossi strukturu

Tenduje k vysokym strukturdm

Umoznuje lepsi sdileni znalosti, podporuje
komunikaci

Komunikace ¢asto probiha ptes nadiizené, je
komplikovana

Ploché struktury a prace v tymech piinasi
vySS§i pruznost

Strmé struktury jsou rigidni

v 7w

Obr. procesni a funk¢ni Fizeni (Russel, R. S., Taylor, B. W.):

(@)
2| 2| £
= T = 7))
S|l 8| 5| ¢
< ©
S o 5 %)
§l12| §
>
Function

Procesni analyza

Product Development

Order Fulfillment

Supply Chain Management

Customer Service

Process

Zakladni podminkou procesniho fizeni je analyza procesu, které maji byt fizeny. Procesni
analyza je systematické zkoumdni vSech aspektli procesu za ur€itym ucelem (zrychleni,
zefektivnéni, zlevnéni procesu). Zakladnim néstrojem procesni analyzy jsou procesni mapy.

Procesni mapa popisuje ,,workflow* (pracovni tok) analyzované¢ho systému formou vykresu
na papife nebo pocitacového modelu. Je tvofena grafickymi symboly a jejich popisy

v nejrizngjSich formach.



Provozni management — Procesni piistup k modelovani podniku

Procesni mapa musi spravné a srozumitelné zndzornit prvky a cinnosti modelovaného
systému. Proto je nutné dbat na jeji peclivé zpracovani. Je obvyklé zacit sbérem a popisem
elementarnich ¢innosti probihajicich v modelovaném objektu, nicméné je nutné mit na paméti
hierarchickou strukturu, do které se procesy tvofené témito c¢innostmi budou fadit pfi pouZziti
rizné rozliSovaci urovné.

Na nejvyssi urovni je tzv. hlavni funkce organizace, kterd je v modelovaném objektu jedina
a nezastupitelnd. Vyjadiuje smysl existence objektu. V podniku automobilového primyslu by
takovou hlavni funkei bylo ,,produkovat automobily*.

Grafickym vyjadienim na této trovni by byl jeden proces s nazvem Produkovani automobilti
se vstupy (napi. vyrobni faktory) a vystupy (napf. automobil) zobrazeny podle zvolené
notace.

Automobilka

Vyrobni
faktory Automobily

Produkovani
> automobilll >

Na dalsi, vyssi, rozliSovaci trovni dekomponujeme tento jediny proces na celou fadu procest
podle potieby. Napiiklad na dalSim obrdzku je proces Produkovéani automobilii zobrazen
podrobnéji, je rozlozen na procesy ,tvaieni, lisovani, obrabéni, montovani, svafovani,
lakovani“. To samoziejm¢ nebudou jediné procesy v organizaci produkujici automobily, ale
mohou to byt na této trovni vSechny procesy v utvaru Vyroba.

Automobilka
Vyroba
Vyrobni Automobily
faktory
———dp] Tvéieni || Lisovani f===Pp] Obrabéni f===p] Montovani jrm=pppl Svarovani ===l Lakovani >

A4 wevr

Procesni mapa se pfi postupu na vyssi rozliSovaci urovné stava slozité¢jsi a komplexné&jsi.
Muzeme do ni zavést Utvary zabezpecujici jednotlivé procesy (jako na pfedchozim obrazku
utvar vyroby), definovat spoustéci mechanismy, vstupy a vystupy z/do okoli modelovaného
objektu (= Utvaru vyroby, automobilky apod.) a rozkladat jednotlivé procesy na podprocesy
(lakovani je podprocesem procesu produkovani automobilti, odmastovani by mohlo byt
podprocesem procesu lakovani) az na uroven elementarnich procest, které lze (nebo je
ucelné) Clenit uz jen do Cinnosti.

Pouzita rozliSovaci troven zalezi na ucelu, za kterym je procesni mapa pofizovana.
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Procesni mapy, notace, programy

Procesni mapy jsou symbolickou reprezentaci procest. Postihuji jak produktivni, tak
neproduktivni aktivity.
Zakladnim vyjadfenim procesni mapy je vyvojovy diagram. Toto je jedna z jeho forem:

Date: 9-30-02 Location: Graves Mountain
Analyst: TLR Process: Apple Sauce
55 B oS 9 Description o = g::\
S |s338% of EE[s8
n 8528% process I gb
O+
1 E> L] Unload apples from truck 20
2 ] Move to inspection station 100
3 Weigh, inspect, sort 30
4 Move to storage 50 ft
5 Wait until needed 360
6 Move to peeler 20 t
7 Apples peeled and cored 15
8 Soak in water until needed 20
9 Place in conveyor 5
10 Move to mixing area 20 ft
11 |O o W D V| weigh, inspect, sort 30
Page 1 0f 3 Total 480 | 190 tt

Zdroj: Russel, R. S., Taylor, B. W.
Symboly zde pouzité piedstavuji:

() Operations
Inspection

[ ]
—> Transportation
) Delay

\/

Storage

Vyvojové diagramy mohou mit riizné podoby, od rukou kreslenych po animované simulace
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Procesni mapa restaurace

Customer Waiter Salad Chef Dinner Chef
v
Place order
Y
| Give soup or salad order to chef : Przggg cs>|(')duepror
¥
| Give dinner order to chef : > Prepg:(ejedrlnner
v
Drink [« i Get drinks for customer
' v
Eatss(?lljz;\)d or < i Deliver salad or soup order to customer i: C-t‘gval(a)irt(éfr
' v
4——' Deliver dinner to customer I < Gtglsvgﬁi?r
L 2
4——' Deliver check to customer |
Giv%sve:iytlggent :i Receive payment for meal |
Credit
Cash A Process
C°”|eegtvght?;99' ¢ : Bring change to customer | M ¢
ap o
| Run credit card through |4— R t t
estauran
I;irlLionutri];t) < i Return credit slip to customer | SCI'ViC@
L »( Collecttp )

Jak jiz bylo feceno, pii samotném modelovani podnikovych procest se postupuje od hledani
jejich elementéarnich prvki. To je tlohou procesniho analytika. Informace o téchto prvcich lze
ziskat z téchto pramenti:

1. Smérnice spolecnosti

2. Normy

3. Pozorovani a méfeni ptimo v podniku

4. Organizacni schéma

5. Drivéjsi existujici procesni mapy nebo procesni mapy obdobnych organizaci (ptipadné
informace ziskané z projektlh benchmarkingu nebo z popisii best practices v oboru)

6. Rozhovory se zainteresovanymi osobami (vlastnici, uzivatelé, pfimi ucastnici procest

Jednotlivé prameny pak maji riiznou dulezitost (n¢kdy nemusi viibec existovat) pro rtizné
ucely tvorby procesni mapy. Ta miiZe byt sestavovana nejen pro ucely bézného procesniho
fizeni existujici organizace, ale také za ucelem redesignu podnikovych procest, jejich
reengineeringu nebo piimo navrhu novych, dosud neexistujicich procest.

Procesni analytik potfebuje ke své praci dvé vlastnosti: znat co nejlépe mapovanou organizaci

a zaroven mit potfebny odstup, aby nedoslo k tzv. problému ,firemni slepoty®“. Proto je
vhodné, aby ulohu procesniho analytika plnil tym kvalifikovanych osob.

10
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Postup modelovani lze shrnout do téchto krokd:

1. Sbér dat — pomoci vyse uvedenych zdrojii informaci.

2. Usporadani procesni mapy — déje se obvykle v né€kolika krocich, po prvnim navrhu se tento
nechd pfipominkovat a recenzovat znalci jednotlivych procesi, provedou se Upravy, nova
verze se necha opét pripominkovat atd.

3. Zdokumentovani mapy — vytvoienou procesni mapu je potieba doplnit slovnikem pojmd,
vysvétlivkami a dalSimi nalezitostmi tak, aby tvofila komplexni soubor informaci o organizaci
a popsala ji bezezbytku. Opét 1ze postupovat v né€kolika kolech ptfipominkovéni a recenzi.

4. Zpétna interakce — ac je zpétna vazba zahrnuta i v pfedchozich krocich, na zavér celého
procesu tvorby procesni mapy je vhodné zkonzultovat ji nejen se znalci modelovanych
procest, ale také se zadavateli projektu apod. Pfi ndvrhu procesni mapy neexistujicich
procesii, piip. pifi redesignu ¢i reengineeringu budou zpétnou interakci také zkuSenosti
z implementace navrzenych procest.

Procesni mapa muze nabyvat velkych rozméri a muze se stit znacné nepiechlednou.
V takovém piipadé¢ se pouziva strukturovand procesni analyza, pii které se pouziva ke
zmapovani jednoho subjektu n¢kolik hierarchicky uspofddanych map. Na nejvyssim stupni je
pouzita velmi nizka rozliSovaci Uroveni, coz znamend, Ze procesy jsou velmi zjednoduSené.
Aplikaci strukturované procesni analyzy je napiiklad jedna z metod IDEF, ktera tikd, Ze pfi
popisu procesu bychom se méli omezit na nanejvys 6 podprocesti.

Procesni mapovani je podporovano mnoha softwarovymi nastroji. Pii tvorbé procesnich
modelil je také mozno vyuzit mnoha standardii. ZastfeSujicim standardem je zde norma ISO
14258 definujici zdkladni pojmy a pravidla modelovani organizace. Na ni navazuje ISO
15704 definujici potfeby ramcti, metodik, jazyktl, nastrojii, modell a aplika¢nich modulti pro
vlastni modelovani organizace. Na tomto zékladé¢ vznikly modelovaci jazyky, pouzivané
v jednotlivych softwarovych aplikacich pro modelovani (a pfipadné simulovani) podnikovych
procest. Mezi tyto standardy pak patii ti1 provazané normy ISO, dva standardy nezavislych
konsorcii BPML a UML, jez se nedavno sloucily a dal$i, méné rozsifené standardy (IDEFx
vyvinuté¢ armadou USA, WIMC).

Jednotlivé softwarové néstroje pak mohou podporovat jeden nebo vice téchto standardl. Pti
vybéru konkrétniho produktu je také tieba mit na mysli, Ze mize umozinovat modelovani
procesii v n¢kolika rovinach:

1. Prosty popis — obdoba nakresleni procesni mapy na papir.

2. Model umoziiujici simulaci procest.

3. Model umoznujici simulaci a optimalizaci procest.

Inovace procest - Business process improvement

Procesy samoziejme podléhaji inovacim. V kazdé organizaci by mélo dochazet k prabéznému
zlepSovani jeji prace. To by mélo byt neustdlym kolobéhem malych ¢i velkych zmén.
V procesnim pohledu vypada toto pribézné zlepSovani takto:

o

Priib&Zné zlepSovani procesu (Repa 2006, str. 14)

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

11



Provozni management — Procesni piistup k modelovani podniku

Dochézi k evoluénimu, ptiristkovému zlepSovani né¢kdy nazyvanému Business process
improvement.

Inovace procesi - Business process reengineering

Opakem tohoto pfistupu je tzv. reengineering podnikovych procest. Ten ve své extrémni
podobé predpoklada, ze stavajici podnikovy proces nebo vice procest je zcela nevyhovujici a
je potieba jej z postaty zménit, od pocatku.

Takto vyhranény pohled umoziuje navrhafim nového procesu odpoutat se od soucasného
stavu a soustfedit se na novy proces ve vSech jeho aspektech bez piivodnich omezeni. Diraz
je kladen na to, pro¢ néco délame a od toho se odviji postup. Pfi reengineeringu se neptame

nato, jak néco délame.

Postup reengineeringu bychom mohli zobrazit takto (Repa 2006, str. 15)

Definice Ana[yza Vytvofeni nové Naplanovani
rozsahu potieb soustavy Yochody Implementace
projekiu a moznosti procest P

ZlepSeni vs. Inovace (Repa 2006, str. 15)

ZlepSeni Inovace
Uroveri zmény postupna radikalni
Pocateéni bod existujici proces zelena louka
Frekvence zmén jednorazova/pribézna jednorazova
Potfebny ¢as kratky dlouhy
Participace zespoda—nahoru shora—doll
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

(Zde V. Repa rozumi inovaci zasadni zménu, napi. pravé ve smyslu reengineeringu
procesu/vyrobku atd.)

Technika reengineeringu nemusi byt zaméfena pouze na jednotlivé procesy. Muizeme ji
podrobit:

1. celou oblast podnikani

2. cely systém dodavek sluzeb nebo vyrobku

3. jeden vyrobek nebo sluzbu

4. jeden proces nebo subproces, jak bylo feceno diive

Reengineering znamena radikalni zmény v organizaci. Na zmény reaguje kazdy jinak a nejen,
ze nelze predpokladat negativni reakce, naopak tyto jsou nejcastéjs$i. Jednou z nejvétSich
vyzev pii provadéni reengineeringu je tak ziskat pro tuto myslenku pracovniky, jichz se
dotkne. Pfi reengineeringu nemusi byt problém navrhnout novy systém, opatfit potiebné
vybaveni, vytvorit nezbytné zazemi a zabezpeCit nutné materidlni a energetické zdroje.
Ovsem pii necitlivém provedeni miiZze vyvolat odpor v pracovnicich, jejichz dlouho zavedené
a osvédcené postupy zmizi a budou nahrazeny jinymi. Vzdy je leh¢i setrvavat v zavedenych
kolejich nez se ucit néco zcela nového.

12
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Z téchto divodli je pii reengineeringu velmi dilezitd komunikace inicidtori a garanti
reengineeringu. Pro provedeni reengineeringu byvaji obvykle tvofeny tymy, jejichZ ¢lenem by
mél byt i predstavitel top managementu zodpovédny za reengineeringem dotcenou oblast.
Tento by mél reengineering v podstaté propagovat a oteviené¢ podporovat. Oteviend a
intenzivni komunikace hraje zasadni roli. Zaméstnanci by od zacatku méli byt detailné
informovéani o vsSech aspektech reengineeringu, o podrobnostech postupu praci, o nové
podobg, které se ma dosahnout a hlavné o cili, ktery je timto reengineeringem sledovan.

Ackoli je reengineering ve své podstaté opakem postupného zlepsovani, toto zlepSovani by
mélo byt zahdjeno hned po dokonceni reengineeringu a mélo by pokracovat do ptipadného

dalsiho reengineeringu.

Nejcastéjsi diivody reengineeringu podle studie Granta Thorntona:

Diivod motivace Procento
Snizeni nakladi 84
Zvyseni kvality 79
Zvyseni rychlosti (propustnosti) 62
Piekonani hrozby konkurence 50
Zména organizacéni struktury 35
Ostatni 9

Méreni a kontrola procest

Jak bylo uvedeno, jednou z vyhod procesniho pfistupu je métfeni vykonnosti jednotlivych
procesti.

Co je to vykonnost?

Podle Evropské nadace pro fizeni je vykonnost mira dosahovanych vysledkli jednotlivei,
skupinami, organizaci a jejimi procesy.

To znamend, ze vykonnost se d4 méfit jen v porovndni s néjakou piesné definovanou, tzv.
cilovou hodnotou vysledku.

U inovacnich procest 1ze métit ndsledujici kritéria:

1. Procento prodeje novych vyrobki z celkového prodeje

2. Procento prodeje novych vyrobka chranénych patenty z celkového prodeje

3. Casové porovnani uvedeni nového vyrobku na trh v porovnani s planem a konkurenci
4. Pomér provozniho zisku nového vyrobku a nékladii na vyzkum a vyvoj za 5 let prodeje

U provoznich procest se v poslednich letech zpisob méfeni vykonnosti provozniho procesu
sjednotil na méteni vyhodnocovani nasledujicich veli¢in:

1. Prubézné doby trvani procesu

2. Kvality procesu

3. Nakladt procesu

4. Produktivity procesu

U servisnich procest se jedna o tyto ukazatele:
1. Doba odezvy na pozadavky zakazniki

2. Pocet reklamaci

3. Primérné cena opravy

13
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Nejznaméjsi metody méreni vykonnosti podniku a tim i jeho procesii patri:
1. Activity Based Costing

2. Six Sigma

3. Balanced Scorecard

4. EFQM Model Excelence model

5. Benchmarking

Kontrola procesi

Procesy miizeme kontrolovat, pokud mame stanovené hodnoty, kterych by proménné procesu
mély nabyvat. Napiiklad pocet reklamaci nesmi pfesahnout 5 na 1000 vyrobkd, primérné
doba realizace sluzby nesmi prekrocit 35 minut, nejdelsi ¢ekani na spojeni do call centra
nesmi pfesadhnout 3 minuty. Jindy se miZe jednat napf. o primér vyvrtané diry, kterd se musi
byt co nejpiesnéjsi a u niz se sleduje odchylka jejiho priméru od pozadované hodnoty. Tyto
odchylky se pak mohou pohybovat v intervalu, jenz stanovime na zdkladg& statistického
zkoumani nebo piipustnych hodnot. Pak miize kontrola vypadat takto:

24 |-

LCL =23.35

T

21

12

Number of defects

3k LCL =199

2 4 6 B w12 14 16
Sample number

Zdroj: Russel, R. S., Taylor, B. W.

Pokud ve vyvoji méfené veliCiny identifikujeme trendy, miize to znamenat, Ze je tato veliina
zavisla na né¢em nam neznamém. Pak je vhodné snazit se zjistit pfiiny tohoto trendu.
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Reengineering procesu, stav pred (Fiala 2003, str. 107)

Zadani j Platba
Zékaznik objednavky f za proces
VypInéni Ovéfeni Zastaveni
objednavky Gvéru objednavky g
Prodej v
Predlozeni
objednavky
Ne Ao Objednané zbozi odeslano?
Uvéry a Obdrzeni Ovéteni : Vystaveni Odeslani
e s OK? > 3 Y
fakturace objednévky uvéru 4 LIVeREI faktury faktury
Je zbozi na skladé?
Rizeni Prijeti 9 Ne
. objednavky ?
Verby k vwrobé w
Ano
3 Planovani
Vyroba vyroby
Montaz a Sestaveni Shromazdani Odeslani
i kladnéni =1 s P —> objednaného F—
expedice @ “Zaﬁk;‘ - objednavek ezl
Reengineering procesu, stav po (Fiala 2003, str. 108)
s Platba
, ; Zadani : E
Zakaznik objedna’vky za proces
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Prodej objednévky
Objednané zboZi odeslano?
Uvéry a Qvefeni Vystaveni Odeslani
Ve i faktu
fakturace avéru faktury ry
Je zbozi na skladé?
S Pijeti Ne
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vyroby k vyrobé
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Zde jsou ukazky strukturované procesni analyzy pomoci metody IDEF:

) A
WORK CENTER
SCHEDULES
cusroug.] PREPARE | SUPPLES WiCTUAL " |
pleis ORDER | DUE DATE MOISTURE WORK
skl COMPLETED
———— - OF MARKED OFF
WORK LUMBER
CENTER — 1 e
SPEEDS
SCHEDULE Lo PREPARE FOR PART 4
™7 "WMBER nppiep m%g: !
> BOARDS
M/c*
DIMENSION SPEEDS
PIECES s
- CORE  |LUMBER
w: PIECES
SHAPE
»| PIECES TES
- ASSEMBLE
> PIECES - FiNisHED
- GOODS
PACK
=  AND
»  SHP
* Machine.

Figure 2.—1A Overview.
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on hand
invertory
2.0 bill of materisls supplies
PREPARE due date PROCURE | due date o
CUTTING ORDER [0 Cortor schedule | SUPPLIES | receipt date of supplies

(for possible
revigion of work.
center schedule)

L work center schedule

1A1

Figure 3.—Decomposition of prepare order.
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] -
PREFARE CUTTING :
. CRDER - fd
1A1 ‘." Tl
guidelines for
process imes
DETERMINE WHERE
order ON SCHEDULE due DETERMINE BILL | due date ESTABLISH due date
“dmtestor | ORDERISTOBE | e | OF MATERIALS ®1  WORK CENTER
dates for date BOM) BOM . SCHEDULE work center schadule
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Figure 4. —Decomposition of prepare cutting order
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