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Uspotadani disertacni prace

Disertacni prace je rozdélena klasicky do kapitol a podkapitol. Kapitoly jsou fazeny rovnéz
klasicky. Nejdfive je definovan cil prace a odtivodnéno téma. Nasleduje kapitola mapujici stav
feSeni problematiky ve svét€ a v CR. Pak jsou zafazeny tfi kapitoly, které postupné fesi
stanovené slozky cile a piedstavuji hlavni vlastni pfinos.

Néekteré podkapitoly, resp. pasaze prace, jsem z divodu udrzeni piehlednosti a spojitosti
zéakladniho textu odsunul do pfiloh (pfilohy jsou fazeny postupné, jak se na né text odkazuje).
Jde predevsim o:

e vyvoj stylt fizeni podrobnéji odtivodiujici a argumentujici pro procesni fizeni ,
e podrobna reserSe relevantni odborné literatury,

e koncepty fizeni zdroji (,,vedlejsi produkt™ této disertacni prace, pfesto myslim
vyznamny).

Kromé téchto vécnych casti je pochopitelné zatazen i tvod, zavér, definice pojmli a seznamy
literatury, zkratek, obrazkt a tabulek. Dale je na konci vloZzen kompletni obsah. V orientacni
podobé¢ je obsah i na zacatku prace.

Podkapitoly dosahuji maximalni Grovné 4 (tj. 1.2.3.4). Casto je vyuzit, v pfipadé nutnosti
oddéleni dilcitho kratkého tématu od piedchoziho textu, nadpis odstavce. Kazda kapitola
obsahuje na konci shrnujici podkapitolu, i kdyz jen stru¢nou.

Poznamky jsou ve formé& poznamek pod ¢arou, ¢islovany na nové strance od jednicky.

Pokud jde o delsi poznamku, je uvedena primo v textu, a to kurzivou a v zuzenych
okrajich odstavce.

Obrazky a tabulky jsou zafazeny piimo v textu klasickou formou bez obtékani s rozliSenym
titulkem.

Definice pojmt jsou uvedeny zvlast — viz Ptiloha 1.

Pouzita literatura je uvadéna jednak prubézné (tam, kde to situace vyzaduje), jednak je ji
vénovana samostatnd kapitola 2. Odkazy na literaturu jsou formatu [PPPJRR-NN], kde PPP
znamena prvni tfi pismena piijmeni prvniho autora, J znamenda prvni pismeno jména prvniho
autora, RR jsou cislice predstavujici posledni dvé ¢islice roku vydani dila, NN je dvojciferné
rozliSovaci ¢islo pro piipad stejného oznaceni pifed pomlckou. Pokud neni mozné zjistit osobu
autora, oznac¢eni PPPJ je odvozeno od nazvu spolecnosti, typu zdroje nebo jinak. Jestlize neni
mozné zjistit rok vydani, jsou pouzita pismena XX. Vedle klasické literatury jsem dnes jiz
pochopitelné¢ vyuzival elektronické zdroje dostupné na Internetu. Ne vzdy Slo o nézory
renomovanych odbornikti, ale vzdy jsem se snazil oto, abych se pohyboval na strankach
s nazory lidi z praxe. Seznam veskeré literatury pouzité pro tuto disertani praci je uveden na
konci prace.

Celkovym rozsahem tato prace patii pravdépodobné k objemn&jsim. Clenéni prace na druhé
stran¢ vSak zpusobilo, ze zakladni text je naopak relativné kratsi. To je zpusobeno preferenci
prehlednosti a vécnosti nad rozsahem.



Abstrakt a klicova slova
Tato diserta¢ni prace ma vyty¢eny nasledujici cile:

e navrhnout systém fizeni firmy zalozeny na procesech a vyuZivani informaci ze
vSech urovni fizeni stim ohledem, Ze takto pojaty systém fizeni bude jednak
prostfedim pro efektivni fizeni pfidané hodnoty pro zédkaznika, jednak vychodiskem
pro navrh informaénich systémii a bude reagovat na hlavni problémy efektivniho
vyuzivani IS/ICT,

e navrhnout rdmcovy postup pro zavedeni uvedeného systému fizeni a relevantniho
IS/ICT,

e navrhnout prostfedi pro podporu jednak zavedeni navrzeného systému fizeni,
jednak pro provazani navrhu systému fizeni firmy jako takového s navrhem
informacniho systému.

Cili prace bylo dosazeno klasickym zptisobem. Prvni impuls k feSeni dané problematiky vznikl
v prostiedi spolecnosti eBanka, a.s., kde jsem mél za kol navrhnout systém fizeni kvality podle
metody SixSigma. Studii patii¢né literatury jsem dospél k podstaté problému, kterym je systém
fizeni zalozeny na procesech podpofeny odpovidajicim informacnim systémem. ProtoZze jsem
v odborné literatuie nenasel feSeni, které by vyhovovalo mym zamériim, navrhl jsem feSeni
vlastni.

Toto feseni je rozdéleno do tfi bodl odpovidajicich tiem slozkdm cile prace: navrh konceptu
systému procesniho fizeni, navrh procesu transformace podniku zfunkéné clenéného na
procesné fizeny a vytvoreni analytického vyvojového prostiedi (uz ve spolecnosti Aquasoft),
v némz lze celou transformaci na modelové Grovni provést.

Struktura této diserta¢ni prace odrazi postup dosazeni cild. Nejdiive jsou cile definovany a

oduvodnény, nasleduje pomérné rozsahla reserse relevantni odborné literatury. Dalsi téi kapitoly
jsou feSenim jednotlivych slozek cile prace.

Klicova slova: proces, procesni fizeni, systém fizeni, informaéni systém, pfidand hodnota,
zakaznik, transformace



Abstract and Keywords
This thesis aims to reach following objectives:

e to design a company management system based on processes and using information
from every level of management with regard to the purpose that such a system will
create a background for effective value added management for customers as well as
a starting point for designing information systems and will respond to main
problems of effective usage if IS/ICT,

e to design a framing process for deployment of such a management system and
relevant IS/ICT,

e to design a development environment supporting deployment of the designed
management system as well as linking together designing the management system
with designing information system.

The objectives of the thesis were reached via a classical way. The first momentum appeared in
eBanka where I was to design a management system based on SixSigma method. By studying
proper sources I detected the core of the problem — a management system based on processes
supported by a proper information system. As I did not find any existing solution meeting my
expectations, I have designed a solution of my own.

The solution is divided to three points corresponding to the three objectives: a design of a
concept of a management system based on processes, a design of a process for transforming a
functionally divided company into a company managed by processes, and a development
environment in which it is possible to run such a transformation on model level (in Aquasoft
company).

Structure of this thesis reflects the way the objectives were reached. First, objectives are stated
and rationalized, second a relatively wide exploration of facts is performed, all followed by three
chapters describing the three points of the solution.

Key words: process, process management, management system, information system, value
added, customer, transformation



1. RESENA PROBLEMATIKA

1.1 Cil disertacni prace
Cilem této disertacni prace je:

e navrhnout systém fizeni firmy zalozeny na procesech a vyuZivani informaci ze
vSech urovni fizeni stim ohledem, Ze takto pojaty systém fizeni bude jednak
prostfedim pro efektivni fizeni pfidané hodnoty pro zadkaznika, jednak vychodiskem
pro navrh informaénich systémii a bude reagovat na hlavni problémy efektivniho
vyuzivani IS/ICT',

e navrhnout ramcovy postup pro zavedeni uvedeného systému fizeni a relevantniho
IS/ICT,

e navrhnout prostfedi pro podporu jednak zavedeni navrzeného systému fizeni,
jednak pro provazani navrhu systému fizeni firmy jako takového s navrhem
informacniho systému.

Disertacni prace je feSena v ramci Vyzkumného zaméru katedry informacnich technologii
,Informacni a znalostni podpora inovace ekonomickych procest*.

Jak vyplyne z prizkumu stavu feSené problematiky (kap. 2), systém fizeni firmy tak, jak jej
predstavuji v této disertacni praci, neni dosud publikovan. Pochopitelné nemize byt publikovana
ani odpovidajici transformace z funk&né clenéné organizace.

Reseni disertaéni prace je zalozeno na zku$enostech autora ziskanych b&hem paisobeni na pozici
specialista pro kvalitu v eBanka, a.s., pozici samostatného analytika v Aquasoft, spol. sr.0. a na
studiu literatury (viz kap. 2).

1.2 Oduvodnéni tématu

Tato podkapitola odpovi na otazku: ,,Pro¢ transformovat z funkéné fizené organizace na
procesné fizenou?*

"' IS — Informaéni systémy na bazi ICT — informacnich a telekomunika&nich technologii; hlavni problémy
dle uvedeného vyzkumného zdméru KIT jsou:

- nizké vyuziti investic do ICT v disledku neefektivniho fizeni informatiky a informacnich sluzeb
ekonomickych subjektt,

- nevyfeSené problémy rychlé penetrace potencidlu novych informaénich a komunika¢nich
technologii do manazerskych metod a ptistupt,

- nedostate¢na uroven fizeni znalostniho zazemi v organizacich, v¢etné sdileni informacnich a
znalostnich zdrojti.



Duvod pro takovou transformaci Ize spatfovat ve stale intenzivnéji se projevujicim
konkurenénim prostiedi, coZ je dano charakteristikami globalni informaéni spole¢nosti (GISp)'.
Na trhu lze sledovat pfevis nabidky nad poptavkou. V nékterych odvétvich jiz dlouho, jiné se s
timto faktem teprve seznamuji. Zakaznik budoucnosti (a v nékterych oblastech uz i souéasnosti)
je inteligentni. Ma vysoké pozadavky na vyrobky a sluzby. Chce-li firma, aby si jeji zakaznik i
pristé od ni koupil zbozi/sluzbu, musi byt tento zakaznik s produktem spokojen (a se v8§im, co s
nim souvisi, tj. nejen hlavni produkt ¢i sluzba, ale i dalsi sluzby doprovodné). Jestlize je tedy
rozhodujicim prvkem v konkurenéni soutézi spokojenost zakaznikli s vyrobky a sluzbami, nelze
nechat stranou z4jmu tvorbu pifidané hodnoty, je nutné ji fidit. A to flexibiln€ a cilené. Tomu
odpovidaji moderni (a bohuzel ne ¢asto implementovana) pojeti organizace podniku s velkym
dirazem na spolupraci a odpovédnost za tvorbu piidané hodnoty pro zdkaznika.

Pfidand hodnota pro zékaznika vznikd vyrobnim postupem, coz evidentné neni nic, co by ve
firmach neexistovalo, nebot’ jde o sled c¢innosti, které z pocateéniho vstupu (suroviny,
polotovary) vytvari produkt tak, ze svym pribéhem zvySuji hodnotu toho, co ma byt pravé
kone¢nym produktem. Takovému sledu ¢innosti se fika proces (viz téz Pfiloha 1 — Definice
pojmu). Zasadni vSak je zpisob fizeni zaloZzeny na procesech. Procesy, jak vyplyne z dalSich
kapitol, umoznuji cilené sledovat jednotlivé ¢innosti celého fetézce, méfit jejich efektivitu i rust
hodnoty, o kterou se zvySuje cena polotovaru. Schopnost procesy zménit znamend také
schopnost fidit tvorbu pfidané hodnoty pro zakaznika.

Jestlize je zékaznik hlavnim zdrojem pifjmi firmy a zarovenl tyto piijmy firma obdrzi od
zakaznika za produkty, které vznikaji postupnym ptidavanim hodnoty béhem procesii, potom by
tyto procesy mély byt zcela logicky fizeny. Procesy vsak Casto byvaji ukryté v organizacni
struktufe, kterd ma funk&ni usporadani a ktera nerespektuje proces jako celek. Rizeni zdroji
podle funkéni organizace neumoziuje efektivni fizeni zdroji vyuzivanych v procesech. Primarni
jsou praveé procesy, nikoliv organizaéni struktura. Lidé v podniku lze zorganizovat pro potieby
efektivniho procesniho fizeni, a tak je viditelné zainteresovat na dosahovani spokojenosti
zakaznika.

Vyse uvedeny myslenkovy tok lze schématicky shrnout nasledovné (je veden v prvni osobé
jednotného Cisla, nebot’ je zamyslen jako myslenkovy tok ¢loveka, ktery se rozhoduje o budouci
orientaci):

' Viz [SLAO01-01].



Chci mi zisk.

1 Budu prodavat lidem, co chtgji a za
co jsou ochotni utratit své penize. Musim byt schopen vyrobit to Iépe

a efektivnéji nez konkurence.

l

Musim védét, jak to déla
Musim umét vyuzit zdroje tak, abych byl lepsi konkurence.
nez konkurence a dodaval, co chce zékaznik.
Jestlize nejsem sam pimym vyrobnim
zdrojem, bylo by nejlepsi, aby se mi lidé

dokazali podle potfeb zakaznika Fidit co

nejvice sami, nebot jsou zakaznikovi nejplize a1 To znamena je pfimo zainteresovat na
v konkrétnim pripadé jej znaiji nejlépe. penézich, které podnik dostava od zakaznika
diky jejich konkrétni praci.

nez konkurence.

K tomu musim mit moznost tuto
Préace, ktera vede ke kone¢nému praci sledovat.
Procesy musim mit efektivnéjsi rﬁ produktu, je v podstaté proces.

Musim je umét fidit.

Jsem schopen ted Fidit své
procesy? 1 Nejsem, protoZze ma organizace je
fizena funkéné.

Jak mohu svuj podnik orientovat
primarné na procesy?

OBRAZEK 1 — ZAKLADNI MYSLENKOVY TOK VEDOUCI K PROCESNIMU RiZEN{ FIRMY

Toto schéma v podstaté odpovidd otdzku uvedenou na zacatku této podkapitoly. Nicméné
otevird novou otazku, na kterou odpovida cela tato disertacni prace: ,Jak orientovat podnik
primarné na procesy?*

Ihned na zacatku je vSak nutné si uvédomit, Ze reakce na nové potieby fizeni procesni fizeni)
neni jednoducha. Jde o celopodnikovy slozity proces zmény, ktery se dotkne uplné vSech lidi ve
firm¢ a vSech oblasti. Zpoc¢atku mize jit jen o kli¢ové procesy, Casem se ale principy procesniho
tizeni aplikuji vSude. Je nutné nastartovat zménu firemni kultury, alesponi profesni slozky.
Zména firemni kultury podle odbornikti [TURMO03-01] trvd minimalné dva roky (u stfedni a
vétsi firmy). O zméné firemni kultury pojednava také [HAMMO96-01] v kapitole 10.

Z vlastnich zkuSenosti také vim, Ze veskeré snahy o posileni vnimani procesti na prvnim misté
jsou zbytecné, pokud tento program neni soucasti taktiky vrcholového vedeni. Procesni fizeni
totiz zcela zasadné méni organizaci firmy.

Procesy a informacni systém

Dosud v této disertacéni praci pochazelo odivodnéni jejiho tématu z vécné podstaty. Procesy
samotné a fizeni na nich zalozené vSak maji vyznam i z pohledu systémové integrace, jak
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ukazuje obrazek 2, a to jak v ramci jednoho podniku, tak v ramci integrace podnikii mezi sebou
(o tom viz také [HAMMO02-01]).

integrace IS/IT s podnikovymi cili a integrace IS/IT

integrace vizi

integrace podniku s okolim

Integrace mezipodnikovych procest

Integrace on-line a front-
office systému s back-
office systémy

Integrace ptistupovych
kanala

integrace vnitropodnikovych procesti
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technologickd integrace
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hardware software ;
rozhrani

OBRAZEK 2 —PROCESY A SYSTEMOVA INTEGRACE (UPRAVENO AUTOREM DLE PUVODNIHO
SCHEMATU PROF. VORISKA — VIZ TEZ [SLAO03-01])

Podpora podniku informacnim systémem zalozenym na ICT je dnes neodmyslitelnd. Ve svém
¢lanku [SLAO03-06] se zabyvam riiznymi pojetimi architektury informaénich systémii. Dospél
jsem k vlastnimu navrhu architektury, kterd je striktné zalozena na procesech. Aplikace jsou
v tomto pojeti odvozovany piimo od procest. V oblasti samotného vyvoje informaéniho systému
podle procesii lze vyuzit (a ve firmé Aquasoft vyuzivame) APPIS'. Investice do aplikaéniho
vybaveni pak budou tak efektivni, jak dobfe se podafi z procesti odvodit pozadavky na IS, dany
IS navrhnout a implementovat. Tato efektivnost je ale predtim determinovana tim, jak dobfe jsou
navrzeny procesy, podle kterych ma byt IS navrzen, tj. jak pfispivaji k dosazeni strategickych

' Spole¢nost Querity — Metodika APPIS: Analyza podnikovych procesti zaméfend na definici pozadavki
na informaéni systém. Byla sestavena tak, aby extrémné rychle poskytovala vysledky — piesné a
nerozporné modely podnikovych procesi. APPIS je zalozena na objektové metodice a procesnim
modelovani. Vystupem jsou jednoduché, pfehledné manazerské diagramy, zobrazujici odpovédnosti a
postup zpracovani jednotlivych procesi. Stfedné slozity podnik je obvykle zpracovan v prub&hu 6-8
tydnd.

11



cild firmy. A zde se opét vracim k vécné podstaté. Nejdiive je podle mého nazoru nutné
zvladnout nastaveni procesii a hlavné jejich fizeni. Pak teprve lze uvazovat efektivitu vyvoje a
fizeni informatiky ve firme.

Rovné€Zz zpohledu inovace fizeni vztahii se zakazniky (CRM - Customer Relationship
Management), které je s procesnim piistupem k fizeni pfidané hodnoty pro zakaznika nerozluéné
spjato, je otazka lidské stranky a procesii zafazena ve vyznamnosti pied technologie. Pfi inovaci
CRM jde z 50% o ,,napravu” lidi, z 30% o napravu procest a z 20% o napravu technologii — viz
[DOHJ02-01].

Zajimavé je dale zasazeni procesniho fizeni do celkového vyvoje stylt fizeni — viz Pfiloha 2.

1.3 Shrnuti, zavér

Prvni kapitolou jsem ur¢il cile disertacni prace a podal zdvodnéni pro feSeni dané tématiky. —
Kapitola ukazuje, Zze procesni fizeni je moderni zplsob fizeni, ktery muze vyteSit zakladni
problémy firem. Kapitola dale vysvétluje, Ze informacni systém je sice nedilnou soucasti
organizace, nicméné je plné zavisly na samotném systému fizeni a optimalizace informacniho
systému bez optimalizace systému fizeni nemuize byt efektivni. Proto je nutné nejdiive fesit
systém fizeni, ktery je predmétem ¢i spiSe zadanim pro feSeni informacniho systému.

12



2.  STAV RESENE PROBLEMATIKY

Cilem této kapitoly je popsat existujici pfistupy, metody, ndvrhy atd. v oblasti procesniho fizeni
a transformace funkéné ¢lenéného a tizeného podniku na procesné tizeny. Vzhledem k rozsahu
vysledku reSerSnich praci jsem do této kapitoly zafadil pouze jména autord a publikaci.
Podrobné reserSe jsou uvedeny v pfilohach (Pfiloha 3 a Pfiloha 4). Tam v textu rovnéz uvadim
své relevantni komentafe a nazory.

Zdroje jsem rozdélil do dvou skupin, a to podle toho, zda jde o zahrani¢ni zdroj, nebo Cesky.
Vyhledavani relevantnich zdroji vSak probihalo bez ohledu na takovouto pfislusnost, nebot’ si
myslim, Ze primarni orientace oddélené na domaci a zahrani¢ni zdroje nepfinasi néjaky efekt.
Publikace nejsou dale nijak ucelové sefazeny — jejich fazeni odpovida postupnému zapracovani
do této disertacni prace.

Vyhledavani zdrojii bylo provadéno v soucasné dobé jiz pfirozenym zpusobem, a to pies
elektronické katalogy knihoven a distributorti pfistupné na Internetu. Byly hledany vyrazy a
jejich spojeni odpovidajici pfedmétné oblasti (procesy, procesni fizeni, informacni systémy,
transformace, fizeni zmény apod., samoziejmé i v anglickém piekladu). Z vyhledanych tituld
byly podle obsahu a abstraktu vyclenény a objednény ty, které timto nejvice odpovidaly dané
problematice a finanénim moznostem.

2.1 Zahrani¢ni zdroje

e Dimancescu, D.: ,,The Seamless Enterprise*

e Ward, J., Griffiths, P.: ,,Strategic Planning for Information Systems*

e Tomasko, R.: ,,Rethinking the Corporation‘

e Garsha, J.B., ,,Rozvoj organizace pomoci managementu procest

e Morris, D.C., Brandon, J.S.: ,,Re-Engineering Your Business*

e Burlton, R.T.: ,,Business Process Management, Profiting from Process*

e Davenport, T., H.: ,,Process Innovation, Reengineering Work through Information
Technology*

e Johansson, H, J., et al.: ,,Business Process Reengineering
e Rashid N. Khan: ,,Business Process Management, A Practical Guide*

e Becker, J. Et al.: ,Process Management, a Guide fot the Design of Business
Processes*

e Smith, H., Fingar, P.: ,,Business Process Management, the Third Wave*
o Grembergen, W. Van: , Strategies for Information Technology Governance*

e Galbraith, J., Downey, D., Kates, A.: ,,Designing dynamic organizations, A Hands-
On Guide for Leaders at All Levels*

e Robson, M., Ullah, P.: ,,Prakticka ptirucka podnikového reengineeringu
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Hammer, M.: ,Beyond reengineering, how the process centered organization is
changing our work and our lives*

Mizuno Shigeru: ,,Rizeni jakosti*

Firemni zdroje: Orianda a ProSci

Leader to Leader Institute (formerly the Drucker Foundation)
Manganelli, R., Klein, M.: ,,The Reengineering Handbook*
ISO 9000:2000

Ptistupy na univerzitich — Vedle vyhledavani publikaci knizniho typu jsem fidil
prizkum' problematiky procesniho fizeni a transformace organizace také v ramci
univerzit hlavnich anglicky mluvicich zemi (USA, Velka Britanie, Australie, Novy
Zéland). Vysledkem tohoto prizkumu je nékolik ¢lankd, které se rtizné tykaji dané
problematiky. Nicméné jdou v paralele s tematikou knih, tzn. nenasel jsem v nich
nic, co by pripominalo pfistup k procesnimu fizeni a transformaci k nému, které
predstavuji ve své disertacni praci. Vysledek prizkumu jsem piipraven poskytnout
elektronicky na pozadani.

2.2 Ceské zdroje

Basl, J. , Benda, L.: ,,Podpora podnikovych procesti produkty SAP*

Basl, J., Tima, M., Glasl, V.: ,,Modelovani a optimalizace podnikovych procesii*
Basl, J.: ,,Podnikové informacni systémy*

Carda, A., Kunstové, R.: ,,Workflow — Rizeni firemnich procesi*

Stanék, V.: ,,ZvySovani vykonnosti procesnim fizenim naklad‘

Fiala, P.: ,,Modelovani a analyza produk¢nich systémui*

Tomanek, J.: ,,Reengineering a management zmeén*

Nenadal, J. a kol.: ,,Moderni systémy fizeni jakosti, quality management*

Rais, K., Smejkal, V.: ,Rizeni rizik*

Drdla M., Rais, K.: , Rizeni zmén ve firmé& — reengineering*

Tureckiova, M.: ,,0d funkéni specializace k procesni integraci®

2.3 Prlizkum softwarové podpory sledovani piidané
hodnoty

Tato podkapitola zprostiedkovava vysledek studentské prace v ramci pfedmétu IT 520 na KIT,
VSE (2003). Jde o prizkum, jehoZz cilem bylo ,, zjisteni toho, na jaké vrovni a do jaké miry jsou
informace o vyvoji pridané hodnoty vytvdreného produktu v soucasné dobé existujicimi systémy

! Prizkum provadsli studenti KIT, VSE jako semestralni praci.
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‘

poskytovany — at’ uz jsou pouzity interne pro potieby firmy anebo prezentovany zakaznikim.
Cely prizkum byl oficialng veden pod patronaci CSSI a dale také KIT, VSE. Davodem pro
zatazeni do této disertacni prace je ukdzat, zda jsou soucasné aplikace viibec schopny podpofit
systém fizeni zaloZeny na procesech, v nichz ptidané hodnota vznika.

Zavéreéna pasaz daného prizkumu':

Zasadnim zaverem plynoucim z daného priizkumu je, Ze soucasné dostupna resSeni v podstaté
nabizeji moznost sledovani ristu pridané hodnoty. Potrebna data existuji a jsou prostiednictvim
ERP a CRM systémui k dispozici. Problémem, ktery zapricinuje neexistenci komplexniho pohledu
ve smyslu konceptu sledovani pridané hodnoty, je nezdajem o vystupy a z nich plynouci zavery.
Jednotlivé prvky daného konceptu jsou v aplikacich obsazeny, ale nejsou zde pritomny jako
funkcni celek, resp. primdrni orientace.

Prizkum zjistil, Ze manazeri v podstaté nemaji zajem o takové udaje. Naprogramovani aplikace
v ramci podnikového informacniho systému, ktera by dale pracovala s jiz dostupnymi daty, by
totiz bylo pouze dilcim a relativné snadnym ukolem. Koncept sledovani pridané hodnoty tedy ve
firmach rozhodné neni obvykly a je otazkou, zda firmy, které uZivaji informacni systémy, takto
podanad a zpracovand data zacnou v budoucnu pozadovat. V nékterych odpovédich respondentii
byly naznaky trendu, zZe se sledovani pridané hodnoty dostane do popredi zajmu manaZeri
Jjakozto prostredek sledovani efektivnosti vyroby ¢i podniku, coz vsak predpokiada vyssi
odbornost nebo porozumeni dané problematice vedenim firmy.

Zavery, které by podle konceptu ristu pridané hodnoty byly k dispozici, si tedy dnes odvozuji
manazeri sami bez softwarové podpory, nebo jsou tyto informace pouze na urovni jistého
povedomi o branzi a soucdsti manazerova know-how.

Z pohledu této diserta¢ni price je zavér:

e Softwarova podpora sledovani pfidané hodnoty a tedy podmnoziny procesniho
fizeni existuje, nicméné spisSe vyplyva zjiné funkénosti aplikaci, nez ze by byla
primarni orientaci téchto aplikaci

e Piinosy systematického sledovani tvorby piidané hodnoty (a tedy ani procesniho
fizeni) nejsou na strané vedeni podnikli rozpoznany.

Cely prizkum jsem ptipraven zajemctim poskytnout v elektronické podobé.

2.4 Zaveér

Uvedené zdroje chapou pojem process management jako fizeni procesd, nikoliv jako procesni
fizeni, kterym se zabyvam v této disertacni praci. Z toho vyplyva i dal§i orientace dané
literatury. Pfistupy, metodiky, pracovni ramce apod. jsou pfevazné zamétfené na reengineering
procest, nikoliv na zménu zpiisobu fizeni smérem k procesnimu. Zaroven jsem s prekvapenim
zjistil, Ze stale prevlada orientace na funkéni ¢lenéni organizace, ackoliv je uvazovano fizeni
procesti. Bézné je také pfejmenovani oblasti na procesy. V nékterych piipadech z textu literatury
vyplynulo, Ze autofi dokonce chapou procesy a jejich fizeni zcela nestandardné, podle mého
nazoru nevhodné.

1 by
Pfevzato a upraveno.
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Presto je v uvedené literatuie mnoho zajimavych pasazi, které se vice ¢i mén¢ tykaji predmétu
mé disertacni prace. Ne&které mysSlenky ¢i schémata piebiram, coz je v textu dostate¢né
oznaceno. Nikde jsem vSak nenarazil na nic, co by feSilo problematiku systému fizeni podniku
zalozeného na procesech a zpisob, jak se k nému dobrat z funkéné ¢lenéné organizace. Jak jsem
uvedl, mé podrobné vyjadieni k obsahu uvedené literatury je v ptiloze (Ptiloha 3 a Ptiloha 4).
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’ 7
3. KONCEPT SYSTEMU PROCESNIHO
RIZENI

Tato kapitola predstavuje koncept systému fizeni firmy zalozeného na procesech a vyuzivani
informaci ze vSech urovni fizeni. Tim reaguje na prvni slozku cile této diserta¢ni prace — viz kap.
1.1.
Pro ucely této kapitoly (jakoZ i dalSich) je nutné pracovat pfedevsim s témito pojmy:

e podnik jako systém,

e piidana hodnota pro zakaznika,

e proces, vyskyt procesu,

e procesni fizeni,

e fizeni procesi,

e cile procesniho fizeni,

e metriky a méfeni,

o funkéné ¢lenéna vs. procesni organizace.

Jiz sama definice' danych pojmi totiz mnoho vysvétluje.

Koncept systému procesniho fizeni je zaloZen na téchto komponentech (viz téZ ):
e vychozi schéma urcujici jakysi odrazovy mistek k dal§im komponentam,

e systém procesniho fizeni definujici zakladni principy a charakteristiky systému
procesniho fizeni,

e koncept tvorby pfidané hodnoty urcujici zékladni mantinely podnikovych aktivit,

e koncept fizeni zdroji definujici v podstaté organizacni strukturu procesné fizeného
podniku,

¢ minimalni pozadavky na informaéni systém.

Jednotlivé komponenty jsou popsany v nasledujicich podkapitolach.

!'Viz P¥iloha 1.
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systému fizeni procest .
procesu

Koncept tvorby piidané hodnoty

Koncept tizeni zdroja

Minimalni poZadavky na informacéni systém

OBRAZEK 3 — KOMPONENTY KONCEPTU SYSTEMU PROCESNIHO RiZENI

3.1 Vychozi schéma

Vychozim schématem pro systém procesniho fizeni je obrazek 4. Na tomto obrazku je
znazornéna ,,rovnice*, ktera tika, ze ptidana hodnota pro klienta vznika na zaklad¢ toho, co lidé
ve firm¢ dovedou. Lidé a znalosti totiz predstavuji v podniku jediny pfimy zdroj ptidané
hodnoty pro klienty (ve vyrobnim podniku je to i zpracovany material). Schéma zaroven
prirovnava ptridanou hodnotu pro zakaznika, resp. jeji troven, k aspéchu firmy. Jinymi slovy
feceno, jaci lidé s jakymi dovednostmi a znalostmi jsou ve firmé, takova miize vznikat ptfidana
hodnota pro zdkaznika, ktera se odrazi v ispéchu firmy. Uspéch podniku stoji pravé na pfidané
hodnoté, kterou klienti od podniku dostanou. Pfidanou hodnotou pro klienta je jednak produkt
sam, jednak sluzby s nim spojené. Rovnice dale poukazuje na to, Ze lidé se znalostmi tvoii
pfidanou hodnotu pro klienta zpracovanim jeho pozadavku, coz je v proces. Uspéch podniku pak
je tedy odrazem i irovné procesu a jejich fizeni. Cilené fizené procesy umoziuji lidem ve firme
znalosti pouzit a transparentné spolupracovat. Zaroven slouzi ke zjisténi zpétné vazby od klienta.

18



Rizené procesy
to znamena

Lidé + Znalosti plindeji

Ptidana hodnota pro klienta

13

,,zrcadlo

Uspéch podniku

OBRAZEK 4 — VYCHOZI KONCEPCNI ROVNICE RiZENI KVALITY

3.2 Systém procesniho fizeni

Systém procesniho fizeni, jehoz koncept navrhuji v této diserta¢ni praci, je vystavén na téchto

principech:

ucelnost — provadéji se pouze ty Cinnosti, které maji jasné definovany a
odtvodnény smysl, cil,

fizeni ptidané hodnoty na vSech tirovnich — fizeni je v organizaci uskutecnovano jak
na urovni strategické, tak taktické i operativni, pfiCemz fizeni na rtiznych urovnich
je navzajem konsistentni a komplementarni,

zpétna vazba — procesy, resp. jejich metriky dévaji obraz fungovani podniku,
reakce na zpétnou vazbu — akce na zékladé vyvoje metrik,

samofizeni — nastaveni systému tak, aby kazdy prvek pokud mozno tidil sam sebe,
a to tak, Ze svou ¢innosti dosahuje zarovei cila vlastnich a podnikovych.

Jednotlivé principy jsou realizovany aplikaci nasledujicich podkapitol popisujicich zakladni
mysSlenky a pozadavky systému procesniho fizeni.

3.2.1 Zakladni schéma systému fizeni

Zéakladni schéma systému procesniho fizeni zndzoriiuje obrazek 5. Tento obrazek ukazuje, ze
cile podniku jsou v tésné souvislosti s cili klientti. Téchto cilti mize byt dosazeno jen vhodnym
zpusobem fizeni zdroji, kterym je fizeni zdroji v ramci procesti. Kazdy cil musi byt podporovan
alespoii jednim procesem, ktery lze zmé¥it a posoudit, do jaké miry napomaha dosdhnout daného
cile. Sam proces tak ma stanoveno i n¢kolik cili. Tyto cile jsou promitnuty na dalsi Groven,
kterou jsou jiz konkrétni zaméstnanci'. Kazdy zaméstnanec musi védét, jakym zptisobem jeho

! Jde v podstaté o specializovanou aplikaci kaskadového rozpadu cili dle BSC — Balanced Scorecard.
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¢innost prispiva k dosaZeni cild procest. Tedy i zaméstnanci maji stanoveny své cile, jejichz
plnéni v idealnim ptipadé znamend plnéni cilt procesu a dale cili podniku a klienti. Cile
zaméstnancll jsou pfimo vazany piedevsim na uspokojeni potieb klientt, jde-li o zaméstnance
priméarnich procest'. Vhodny monitorovaci informaéni systém (a nemyslim tim nutng systém
plny senzord a umélé inteligence) umozni zpétné sledovat vyvoj hodnot metrik, pomoci kterych
se meii efektivnost a vykonnost procesti (tj. i zaméstnancit), spokojenost klient atd.

Strategic
podniku
dosahovano za dosazeni odpovida
fizeni zdroji
konsistentni %
¢ M=
= .
e Lidé

Podnikové procesy

dosazeni zaji§téno motivaci

Cile
zamé&stnanci

Motivaéni
systém

cile procesti odvozeny od

\

T T
€ ohodnocené sluzby fo ) Cllcl:
zékazni

sleduji

OBRAZEK 5 — ZAKLADNI SCHEMA SYSTEMU PROCESNIHO RIiZEN{

Z predchoziho odstavce vyplyva, Ze motivacni systéem je vystavén na zakladé definovanych
procesti a provadénych méfeni. Musi tak samoziejmé¢ respektovat cile podniku a klientu,
zohlednovat spokojenost klientd s produkty a sluzbami, odrazet pfidanou hodnotu tvoienou
kazdym zaméstnancem v jeho hodnoceni, a tak se stat zarukou osobniho nasazeni kazdého
zaméstnance.

Aby toto bylo mozné, musi byt splnény nasledujici pfedpoklady:

e klient vnimd koneCny vystup, za ktery je v podniku odpovédna jedna osoba
(vlastnik procesu), kterd je ohodnocena na zaklad¢é celkové pfidané hodnoty pro
klienta,

! Pokud Jde o zamé&stnance zajist'ujici podpirné procesy, ti maji své cile odvozeny od efektivity &innosti a
mnozstvi provedené prace. V prvnich fazich zavadéni procesniho fizeni v§ak podptrné procesy zlstavaji
Casto stranou zajmu, nebot veSkeré sily jsou soustfedény na procesy primarni. Teprve pozdé&ji se
rozhodne, jestli oblasti podptrnych procesi zlstanou nezménéné, nebo zda piejdou na procesni fizeni,
nebo zda dokonce budou outsourcovany.
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e vlastnik procesu je schopen posoudit, jakou mérou ten ktery spolupracovnik ptispél
k celkové ptidané hodnoté pro klienta,

e vlastnik procesu musi mit moznost zajistit zdroje pro dosazeni cilové piidané
hodnoty, protoze jinak neni schopen kvalitu vystupu plné zarucit a jeho hodnoceni
na zakladg této kvality by nebylo motivujici,

e existuje informacni systém s relevantni funkcionalitou — takovy informacni systém
musi umét zachytit, jak ktery spolupracovnik ptispél ke konecné ptidané hodnoté
pro zakaznika.

3.2.2 Strategické, taktické a operativni fizeni procesii

Procesni fizeni zasahuje viechny Grovné fizeni organizace', tj. v klasickém pojeti:
e strategickou,
e taktickou,
e ioperativni trovei fizeni.

V procesnim fizeni viak nedefinuji tyto trovné od sebe oddélend’. Samostatna ziistava Gastednd
strategicka uroven a také operativni uroven. Dale se jedna o strategicko-taktickou uroven a
takticko-operativni Groveii’:

e strategicka Grroven urcuje cile podniku jako celku, kterych se ma dosahnout,

e strategicko-takticka uroven definuje nové procesy, optimalizuje procesy stavajici a
definuje metriky pro jejich méfeni, zajiStuje, aby procesy smétovaly k dosazeni
podnikovych cild,

e takticko-operativni Groven planuje vyuziti zdroji podniku pro pribéh procest,

e na operativni Urovni jsou samoziejmé& procesy realizovany a zaroven meéfeny;
méteni slouzi jako zpétnd vazba pro vyssi tirovné fizeni.

Cinnosti v ramci taktické a operativni urovn¢ Ize znazornit takto (obrazek 6):

' To se pii navrhu variant procesniho fizeni a konstrukci vnitfnich norem eBanky ukazalo jako kli¢ovy
problém.

2 Urovnémi fizeni procesii se zabyva také [HAMM96-01], kde piSe o hlubokém a povrchovém Fizeni -
hluboky systém svou podstatou zasahuje predevsim do taktické urovné, ale i do strategické tirovné fizeni,
zatimco povrchovy predevsim do operativni, ale i do taktické trovné — viz Ptiloha 3.

3 Viz té7 obrazek 35.
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OBRAZEK 6 — TAKTICKE A OPERATIVNI RIZENI PROCESU

Na tomto obrazku lze vidét, Ze proces mé stanoveny metriky a jeho chod (instance) je
konkretizuje (v naméfenych hodnotach). Metriky jsou zpracovavany jak z hlediska jejich
hodnot, tak z hlediska jejich podstaty (vyznamu). Na operativni urovni jsou zpracovavany
pfedevS§im hodnoty metrik, které jsou vychodiskem k provadéni zmén v nasazeni zdroju.
Hodnoty metrik i jejich vécny vyznam jsou piedmétem zajmu (vedle procesu jako takového)
optimalizace procesu. Vysledkem optimalizace jsou navrhy na zménu v procesu nebo jen v
metrikach. (Obrazek vySe zobrazuje pouze interni pohled na problematiku, nezahrnuje vlivy
okoli.) Jak jsem jiz poukazal, rozdé¢leni taktického a operativniho fizeni neni striktni —
spolupracovnici ve firmé, ktefi jsou svou ¢innosti blize operativé, mohou vznaset navrhy na
optimalizaci procesu, zatimco lidé spise z taktické Grovné maji pravomoc diskutovat piipadné i
korigovat operativni Fizeni'.

3.2.3 Metriky procest

Metriky” procesti jsou nedilnou soucasti systému procesniho ¥izeni. Vypovidaji o b&hu procesu a
vytvari tak zpétnou vazbu.

Metriky procest maji své atributy — minimalné jde o tyto:
e vécnd podstata (vyznam),
e cilova hodnota,
e piedpokladané datum jejiho dosazeni,
e (roven konkurence,
e odpoveédna osoba,
e kriticky faktor uspéchu (KFU) metriky,
e zplsob méfeni.

Rozhodné nejde o uplny vycet a neni ani ucelem této disertacni prace jej kompletovat.

! Cile operativniho Fizeni stanovuje [NENJ02-01] — viz Piiloha 4.

2 Metriky viz napt. [UCEP10-01], [HAMMO2-01], kap. 6, [SANP02-01], kap. 14, [NENJ01-01],
[SHIMS8-01].
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Je nutné (nikoliv postacujici) definovat tyto metriky:

pro dosazeni strategickych cili — jestlize existovat nebudou, nebude existovat ani
uchopitelna zpétna vazba a tudiz nebude mozné vertikalné propojit cely systém
procesniho fizeni,

pro procesni fizeni jako takové — tyto slouzi pro stimulaci k dodrzovani pravidel
procesniho fizeni, mezi jinymi i vyplilovani reportt s jinymi metrikami,

pro vyuzivani zdroji — pokud napiiklad firma nakoupi databazi kontaktl, je dobré
vedet, jaky je piinos z této investice, za jak dlouho se penize vynalozené za databazi
vrati,

pro stimulaci zaméstnanct k vyuzivani systému pro fizeni znalosti - jestlize n¢ktery
zaméstnanec dosahne nadprimérnych vysledkd, mize byt piresto ohodnocen
relativné hafe, nez ten, ktery dosahuje priméru, protoze kdyby pouzil
informace/znalosti firmy, mohl se svymi schopnostmi dosdhnout jesté lepSich
vysledki.

Metriky procestt musi vykazovat tyto charakteristiky:

nesmi byt pfedstavovany zadnymi slozitymi vypocty, které se daji do tabulky, ve
které se sleduje, kdo tzv. zlomil rekord,

maji byt jednoduché, pti prvnim pohledu rozeznatelné,

musi ukazovat ptimo konkrétni uchopitelnou véc,

jestlize ma byt slozitd, pak musi byt pfesné feceno, co vyjadiuje, co z urcité
hodnoty vyplyva a jak je mozné hodnotu ovlivnit,

musi byt znadmy, kde je to potfeba — konkrétni zaméstnanec musi znat, za co a jak je
ohodnocovan, aby na zakladé toho mohl usoudit, co ma pro podnik vetsi prioritu.

3.2.4 Priority a klasifikace procesii

Uréeni priorit procesti je nezbytné pro feseni konfliktl pii vyuzivani zdrojd podniku'. Avsak toto
neni problém, ktery by se objevil se zavedenim procesniho fizeni. Naopak, procesni fizeni spolu
s védomim vyznamu procesii a metrikami procesd mohou pomoci v rozhodovani o nasazeni
zdroja a Casto tak zamezi zdlouhavym rozhodovacim proceduram, ¢imz velkou mérou prispivaji
k samofizeni.

Priority procesu na urovni schématu

Pro urcenti priority procesu na trovni schématu vidim jako vhodné pouzit:

parové porovnavani: Kazdy proces je postaven vedle kazdého dalSiho procesu a
odpovédni lidé ve firmé pokazdé rozhodnou, ktery proces je dilezit&jsi. Timto
zpisobem se lze dobrat k procesu, ktery ma podle minéni danych osob nejvyssi
prioritu. Pokud tento proces vyjmeme z mnoziny porovnavanych procest, ziskame
tak proces ,,na druhém misté* atd., dokud nebudou uréeny priority vSech proces.

Specifikum tohoto zplisobu je v posuzovani procesu spiSe empiricky i pocitove.

! Typicky jde o piipad, kdy jeden specializovany &lovék mé byt zapojen do vice procesii (resp. jejich

bahi).
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e exaktni metody zaloZené na metrikach a vypoctech: Jednou postaveny vzorec je
pouzit pro automatické rozhodnuti o priorité procesu.
Pii rozhodovani o priorité procesu je nutné vzit v avahu minimalné:

e vliv procesu na dosazeni podnikovych cilt,

o velikost, resp. naro¢nost na zdroje (kolik zdrojii zaméstnava),

e rozsah — Cas, naklady, riziko...

e a dalsi sledované veli¢iny s vlivem na prioritu procesu podle [SHIM88-01].
Urcovani priority procesti na urovni schématu je vyuzitelné predev§im na strategicko-taktické
urovni fizeni.

Priority procesu na drov