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Predmluva

Successful problem solving requires finding the right solution to the right problem. We fail
more often because we solve the wrong problem than because we get the wrong solution
to the right problem’.

Russell Ackoff

,Zijeme v turbulentni, kvapici, uspéchané dob&. Dny, kdy jistota mohla byt méfena na roky dopfedu, jsou
pry€. Cyklus zmén proudi rychleji a rychleji, podniky a organizace potfebuji pruznost, aby mohly reagovat na
zménu trznich podminek a technologii, a to ¢asto v globalnim méfitku. Stavebni, informatické a jiné projekty
jsou obecné pouze prostfedkem pro formulaci jedné Casti fetézce, identifikujiciho podnikové potfeby. Velmi
Casto totiZ projekt selZe pravé pfi zajisténi téchto zakladnich poZadavku flexibility, protoze na za¢atku poZaduje
zmrazeni poZadavkd, aby si pak stéZoval na neustalou zménu nazort klienta... Jestlize se setkate s vyroky typu
,Reknéte mi, co potfebujete a my to udéldme” nebo ,Zakaznik stale ménil nézor: potom se pravdépodobné
jedna o uhranuté (wicked) problémy. Tato slova napsali uz v roce 1973 Hans Rittel a M. Weber.

Hans Rittel, profesor kalifornské univerzity v Berkeley, zavedl spolu se svymi kolegy pro specificky typ problém(i
oznaceni wicked (uhranuté ¢i neuchopitelné problémy). Tyto problémy tvofi zviastni tfidu, do niz spada napfiklad
rozhodovani a fizeni béhem pfirodnich katastrof, teroristickych Gtokd, ale také rozhodnuti, kudy vést dainicni
obchvat mésta. V téchto situacich nesmime byt pfekvapeni, Ze se nam pfili§ nedafi pfislusny proces feSeni
popsat, natoz formalizovat. Jsou to situace, které vyzaduji zvlastni pfistup a jejichz procesy maji specifickou
povahu, jak uvidime dale.

Rozhodovani a fizeni nas doprovazelo od nepaméti. Jeho dosah, odpovédnost a dlsledky v§ak exponencialné
vzrostly a mnozi z nas dnes viadnou nesmirnou tvofivou i ni¢ivou moci. Rozumime vSak tomu, co fidime? Umime
usporadat a posoudit véci tak, jak maji nasledovat ¢i kde pravé jsou? Chapeme dostatené, Ze naSemu porozu-
méni a pochopeni piekazi rozruseni, spéch, dokonce i zakony, sankce, pfedpisy a zvyklosti, pfipadné i sama
jiz zminéna povaha problému? Uvédomujeme si dusledky lenosti, konzervatismu, nespravnych predpokladl
&i chybné aplikace logiky? Casto se vehementné pustime do fizeni a uspofadani véci, aniz si vzpomeneme na
okFidlenou vétu W. R. Ashbyho: ,...nejsme s to pochopit ¢innost jakéhokoliv systému, pokud nevime, k cemu
je urcen”,

Ustfednim motivem knihy, kterou pravé drzite v ruce, je WORKFLOW - téma, tykajici se jedné z rozhoduji-
cich slozek systému fizeni: podnikovych procest i vykonnosti jednotlivych pracovniki. Téma, zabyvajici se
automatizovanou podporou Fizeni pracovnich postupU tak, aby byly srozumitelngji, prfehledné;si, efektivnéjsi,

ale byly odpovidajicim aktivnim ¢lankem nadeho sougasného hospodarského prostiedi.

1t Uspésné fedeni probléml vyzaduje nalezeni spravného feseni spravného problému. Selhavame &astéji proto, Ze
feSime Spatny problém, nez proto, ze dostaneme Spatné feSeni spravného problému.



Prvni &ast knihy je vénovana souvislostem mezi strategii, organizaéni strukturou, procesy a workflow. V dalSich
¢astech knihy jsou vysvétleny zakladni principy workflow, charakterizovany obecné typy produktd, formulovany
implementaéni zasady a mozna rizika.

V knize jsou rozebirana mimo jiné tato témata:

Co je workflow a kde je jeho misto v business procesu?

Jaké jsou souvislosti business strategie, business cill, struktury, business procest a workflow?
Jak analyzovat podnikové potfeby a pfislusné procesy?

Jaké jsou typy produktt workflow a jak je vybirat?

Jak implementovat workflow a minimalizovat rizika nezdaru?

Kniha je uréena vSem manazerdm a specialistim, ktefi se zabyvaji fizenim instituci a firem &i projektovanim
procest, stejné ovSem i odbornikiim z oblasti IS/ICT, projektantim, analytikiim a v neposledni fadé i koncovym
uzivateldm.



Cast I: Strategie, struktura a procesy

-V roce 1768 pledstavili svétu tfi skotsti tiskafi knihu Encyklopedia Bri-
tannica, ktera se casem stala nejznaméjsi encyklopedii anglicky mluviciho
svéta. Uspésna spolecnost byla v roce 1990 na vrcholu s obratem na trovni
650 miliond dolard, za dalSich pét let byla ovéem prodéna jako extrémné
ztratova za polovinu své ucetni hodnoty...”

Pouceni: pokud chtgji spoleCnosti sou¢asného
informacniho véku prezit a prosperovat, musi pouzivat
fidici a méfici systémy, vychazejici z jejich strategie

a kliovych schopnosti.

Zda se, ze ziieme v jakési podivné valce. Alespori frekvence slov boj, strategie, taktika, obra-
na, vedeni a dalSich je nebyvale vysoka. Pro¢ se pro popis sou¢asné hospodarské situace,
podnikani, ale i fungovani instituci ¢i dokonce statu obCas pouzivaji paralely z vojenské bojové
¢innosti? Kromé snahy o atraktivni vyjadfovani a zdiraznéni emotivniho efektu v tom Ize spat-
fovat i urCitou analogii. ,In war, more than anywhere else in the world“ piSe Clausewitz, ,things
turn out differently from what we expected, and look differently up close from how they looked
at a distance"?. Sva pojednani napsal prusky general Carl von Clausewitz pred vice nez 180
lety a jak valka, tak svét od té doby doznaly jistych zmén. Dynamika zmén, dravost podnikatel-
skych procesu, technologicko-ekonomické a politické vlivy stimulujici globalizaci vytvareji spolu
s teroristickymi hrozbami takovy obraz svéta, ktery se znacné lisi od Clausewitzova pozoro-
vani — zminéné rozdily mezi valkou a ostatnim svétem pozvolna mizi. Nicméné na vyznamu
nabira Uporna snaha dobrat se poznani, kam vSe sméfuje!

Prostfedi okolo nas se Casto pfisuzuje atribut chaosu. Slovo chaos vyvolava pfedstavu néceho
nepfedpovéditelného ¢i ndhodného. Obvykle se ovSem takové nepfedvidatelnosti pfisuzuje
negativni podtext, nezadouci dezorganizace nebo zmatenost. Védeckou revoluci odstartoval
svymi zakony klasické mechaniky v sedmnéctém stoleti Isaac Newton. V osmnéctém stoleti byl
jednim z jeho pokragovateld francouzsky matematik a fyzik Pierre-Simon Laplace. Zanechal
po sobé mnoho skvélych poznatk( a jeden prosluly citat, znamy jako Laplacedv démon. V ném

2 Ve vélce, vice nez kdekoliv jinde, se véci vyvijeji jinak, nez jsme pfedpokladali a pfi pohledu zblizka vypadaji jinak,
nez jak vypadaly pfi pohledu z dalky.



se tvrdi, Ze soucasny stav svéta je dlisledkem jeho minulosti a pfi€inou své budoucnosti — kdyby existoval
dostate¢né mohutny intelekt, ktery by dosadil do jediného vzorce viechna data o pohybu jak téch nejvétsich,
tak nejmensich ¢asti, neexistovalo by pro néj nic neuréitého. Markyz Laplace vlastné pouze zdiraznil, ze
pfedvidani je opravdu problematické a porozumét vzrlstajici sloZitosti okoli miZzeme jenom jeho formaini
organizaci, uspofadavanim a zavadénim vhodnych struktur. Struktur vhodnych nejen pro porozuméni témto
slozitym objekttim a jejich chovani, ale i pro jejich ovladnuti a fizeni.

Kazdy podnik, kazda organizace i instituce se dnes snazi vytvofit a zavést takové procesy, které co nejefektiv-
néji dovoli vyuzit disponibilni zdroje a sou¢asné umozni co nejpruznéji reagovat na poZadavky z okoli. Procesy
Ziji svym zivotem a méni se nejen jejich data, ale i struktura. BohuZel se vSak nastroje, které tuto flexibilitu
maji podporovat, ¢asto stavaji svazujicim a stisfujicim skeletem, kladoucim potfebnym zménam neZadouci
odpor. Systémy se sice vytvareji s heslem ,vytvofit prostfedi pfihodné pro adaptace; skute¢nosti vSak spise
odpovida heslo ,vytvofit systém pro (se)trvani: Prvotnim cilem projektt musi byt zména. A to nejen zména
nékterych procesl i dokonce jejich sloZek, ale zména celého komplexu, unifikovaného celku. Potom ale
musime procesim opravdu rozumét! UZ nestaci pfekonstruovat systémy zndmym reengineeringem, nestaci
integrovat aplikace — je zapotfebi integrovat feSeni, a to tak, aby vznikl novy zéklad jak pro sou¢asnou povahu
procest, tak pro jejich Fizeni.

Analyze vzajemnych vztahl terminG strategie, struktura, procesy, workflow a jejich vyznamu pro management
je vénovana prvni ¢ast této knihy.



1. Misto uvodu

Co to workflow je?

o Workflow automatizuje procesy.

o Workflow podporuije tok dokumentt, informaci a kol od jednoho Ucastnika ke druhému.

o Workflow zpriihlediuje existujici business® procesy a vede k jejich zjednodu$eni, zvySeni efektivnosti
a zkraceni pribéhu.

Priklad workflow

Sdéleni zadateli
nebo odmitnuti

Sdéleni zadateli

nebo schvaleni

Vlozeni Pozadavek Aktualizace
pozadavku schvalovat? databaze

|:| | | | Proces schvalovani

Obrazek 1.1 Pfiklad schvalovaciho procesu

® K pouziti terminu business (proces, diivod, organizace atp.): obtiznost preloZitelnosti tohoto slova do Cestiny trapi
piekladatele nejméné od dob snah pfiblizit Etenafim vyznam oznaceni programovaciho jazyka COBOL: Common
Business Oriented Language. Vyznam podnikovy nezahrnuje instituce a jiné nepodnikové organizace, vyznam obchod-
ni je jesté vzdalengjsi smyslu terminu business process. AZ do doby vyfeSeni tohoto dilematu si proto dovolime zUstat
u neorganického, nehezkého, ale dosud nejpfesnéjSiho souslovi business process (proces), business organization
(organizace), business reason (dlivod), business strategy (strategie) atp. Lingvisté necht jsou, prosime, shovivavi.



Napsano o workflow

Penny Lunt [Lunt, 2002] napsal: ,Workflow software is morphing into business process management soft-
ware... Workflow software is becoming a crucial part of a bigger, broader entity: business process management
(BPM)"“4

Uvedena (byt ponékud nekonzistentni) charakteristika workflow ze tfi rliznych Ghli pohledu by méla dostatecné
poslouzit k ilustraci, o ¢em je tato publikace. | tak je to ale malo. Souvislosti jsou mnohem 3irsi.

O co tedy vlastné jde? Lepsi pochopeni business procesu neni cilem, neni business diivodem! Pochopeni
business procesu je vSak jednim z kli¢t k pochopeni ddvodd, pro¢ se (ne)dosahuje business cild, kli¢a k roz-
pleteni sloZitych vazeb argument( pro, pfipadné proti zavedeni datového skladu, zavedeni CRM (Customer
Relathionship Management, Fizeni vztahd se zakazniky), zavedeni SCM (Supply Chain Management, fizeni
dodavatelskych fetézcu) &i zavedeni outsourcingu.

Velmi €asto se argumentuje vyhodami zavedeni modell. Tyto modely jsou obvykle dvoustupriové. Prvni z nich je
kvantifikovatelny, méfitelny (spocitatelny) model s definovanymi metrikami, poskytujici kvantifikovany vysledek.
Jako pfiklad mGzeme uvést pomér distribuénich nakladl k celkové hodnoté prodeje &i dobu ¢ekani na realizaci
zakazky. Druhy je vysokouroviiovy konceptualni model, vyjadfujici business flow of information, tok kritickych
informaci systémem, ktery slouzi k provéfeni, Ze se plni business cile a zadani v ramci business strategie.
Tento model vSak mliZe také bezprostfedné poslouzit provéfeni a kontrole zakladnich funkénich pozadavka,
provéreni pozadované spoluprace Utvar(, odhalovani zdrZeni, Eekani, hromadéni &i naopak mize poslouzit
indikaci nezatizenych pracovist a podobné. Je to cesta k pochopeni dlezitych procesU, tedy slozka knowledge
management, stimul k lepSimu vyuZziti intelektualniho kapitalu. Software pro workflow se tak stava dulezitou
soucasti Business Process Management (BPM, fizeni business procest).

BPM (dodavatelé viz pfilohu C) ovSem obsahuje nejen workflow, ale i jiné technologie, napfiklad integraéni
software, software pro analyzy a modelovani atd. BPM tedy nejen nekopiruje plivodni obéh papirovych
dokladd, ale Fidi i lidské procesy véetné jejich vazby na pocitadové procesy a pocitaové zpracovani. DalSi
kriticky dulezitou vlastnosti BPM je Uzka vazba na jakykoliv pouZity ¢i zavedeny ERP (Enterprise Resource
Planning). Zatimco software pro workflow byl pfipojitelny k tomuto feSeni pouze pfilezitostné, je tato vazba
pro BPM nezbytna. Dojde tak k propojeni dvou svétd, dvou vidéni business procesu: jsou to jak transakce,
tak vlastni prbéh. Vyjde-li workflow t&mto pozadavkum vstfic, je to néco, co pozici workflow viastné velmi
posiluje. Je to krok k modelovani procestl a simulacim, monitorovani procest a analyze vykonnosti. To, co
¢asto spocivalo na intuici, zkuSenostech Ci pfiméfené praxi, Ize demonstrovat nebo prokazat pomoci insta-
lovaného workflow pfislusné drovné. Evidentné je v kazdé organizaci fada proces( suboptimalizovanych.
Jedna se o typickou bolest souvisejici se stanovenim urgitych kritérii &i metrik pro néjaky proces, aniz se
tato specifikace konfrontuje s (¢elem a cili nafizeného procesu! Cim dfive pak odhalime vadu takového
procesu, tim [épe!

+  Software pro workflow se proménuje na software pro Fizeni business procesu... Software pro workflow se stava
kardinalni ¢asti vétsi a Sirsi slozky: fizeni business procest.



Touto rychlou rekapitulaci aplikaci workflow jsme chtéli naznadit vysledky tendenci, které se v problematice
aplikaci workflow v posledni dobé objevuji. Jde o jednoznaény trend, jak posilit slozku BPM se v3im, co k tomu
patfi - tedy i s vazbami na business model a business strategii. Dale jsou to vice a vice zapracovavana hlediska
knowledge management (KM, fizeni znalosti) Ci business process reengineering (BPR, reengineering pod-
nikovych procest). Budeme-li tedy pod terminem software pro knowledge management rozumét podstatnou
¢ast softwaru pro business process management, bude to odpovidat trendim, které zachycuje svymi vyzkumy
napfiklad Gartner Research a dal$i. Toto byl mimo jiné diivod, pro¢ byla do tohoto vydani knihy dopinéna nova
vstupni ¢ast.



2. Strategie, struktura a organizace

Bez globalini strategie je podnik v obdobné situaci jako armada, které neni zcela jasno, kdo
je jeji nepfitel a kdo spojenec, zda ma v nasledujicim obdobi pfejit do ttoku nebo naopak
do obrany a jaké zbrané budou do ttoku nebo obrany zapojeny.

J. Vofisek [VofiSek, 1997]

2.1 Strategie a posun jejiho vyznamu

Plvodni fecké slovo strategia znamena vedeni armady. Od dob svého vzniku se vSak vyznam tohoto slova
vyznamné posunul a téZ znaéné rozsifil. Strategie, strategické fizeni &i globalni podnikové strategie jsou dnes
terminy sklofiované ¢asto a ve vSech padech. Jiz v davnych dobach se strategii v riizném smyslu zabyvala
fada autor(.

Mezi zdakladni dila patii kniha Carla von Clausewitze O vdlce z roku 1832. Timto tématem se zabyvali napriklad
také B. H. Lindell Hart (Strategy), George Steiner (Strategic Planning), Kenneth Andrews (The Concept of
Corporate Strategy, zpracovavdjici tzv. business strategy), Michael Porter (Competitive Strategy a Top Mana-

gement Strategy, ktery analyzuje strategii v ramci konkurence), Kepner Tregoe (Top Management Strategy),

chapajici strategii jako ramec, ktery usmériiuje ty moznosti, jez urcuji povahu a smérovani organizace), Michel
Robert (Strategy Pure & Simple) a Michael Trady and Fred Wiersema (The Discipline of Market Leaders).

Henry Mintzberg ve své knize The Rise and Fall of Strategic Planning [Mintzberg, 1994] uvadi nasledujici
typické pohledy na strategii:

o strategie je plan — napfiklad jak se odnékud dostat nékam,

o strategie je vzorec chovani v ¢ase — napfiklad firma, nabizejici systematicky velmi drahé vyrobky, pouZivé
tzv. ,high-end* strategii,

o strategie je postaveni — napfiklad odréZi rozhodnuti nabizet urcity produkt nebo sluzbu na uréitém trhu,

o strategie je perspektiva — napfiklad rozsifovani firmy za hranice statu a podobné.

Strategie je mostem mezi politikou ¢i nejvysSimi cili na strané jedné a taktikou a konkrétnimi ¢iny na strané
druhé. Strategie a taktika vypliuiji prostor mezi prostfedky a cili. Strategie je struéné fe€eno termin, vztahuiici
se ke komplexni struktufe mySlenek, nazor(, zkuSenosti, vzpominek, cili a oekavani, jez zajiStuje obecné
usmériovani jednotlivych aktivit nebo stanovuje pozadavky na dosazeni urcitych cilli.

VétSina autord se shoduje v tom, ze dokument strategické vize ma byt jasny, struény, pfehledny a prezen-
tovatelny pouze na nékolika listech Ci slidech. Pfesto tomu tak v praxi ¢asto neni a tvorba strategie naopak
pfedstavuje:

pfipravu obsahlého dokumentu,

soubor, ktery nakonec obsahuje velké mnoZstvi nekonzistentnich dat,
materidl, pfipraveny v rGznych €astech organizace lidmi s konfliktnimi zajmy,
problémy pfi Casto velmi Spatné vzajemné komunikaci tviirch dilCich ¢asti.



Obvykle vznikne tlusty spis, zainajici popisem podnikatelského segmentu a charakteristikou konkurence.
Nésleduje diskuse, jak zv&tsit trzni segment, jak dosahnout nové trzni oblasti, jak zredukovat naklady, jak zvysit
produktivitu & lépe vyuZit pracovni kapital. Casto to vyUsti do sady nesoufadnych cilii a do nastinu velkého
mnozstvi nejriznéjSich novych aktivit. Neni divu, Ze se pfili§ nedafi takové strategické plany realizovat! Typicka
podnikové strategie by tedy méla splfiovat alespon tato z&kladni kritéria:

o obsahovat strategicky profil podnikatelského segmentu, ktery jasné a zfetelné vyznaduie faktory, ovliviujici
konkurenci,

e popisovat strategicky profil souasnych potencialnich konkurentl a vyznacit, do jakych faktorl a kolik
investuji,

o charakterizovat vlastni strategicky profil s hodnotovou kFivkou.

Strategicka hodnotova krivka

Dnes jiz existuje obrovska fada nastrojli a technik, jak se vyrovnat se strategii a jak G¢innou strategii sestavit.
Bez ohledu na jejich povahu a funkénost se vzdy jedna o ponékud komplikovany proces, ktery zpravidla tvirci
podnikové strategie bud neznaji, nebo podcefuiji ¢i dokonce ignoruji. Harvard Business Review [Kim, 2002]
vSak publikoval zajimavou a velmi jednoduchou grafickou metodu. Pomoci ni se ve dvojrozmérném prostoru
zobrazuje hodnota kliCovych strategickych faktord, které jsou podobné kritickym faktorim uspéchu (Critical
Success Factors, CSF).

Pfedstavme si velmi redukované zadani a pokusme se jako cviény priklad sestavit strategii letecké spole¢nosti,
provozuijici lety na kratké vzdalenosti (pfevzato z citovaného &lanku [Kim, 2002]). Na svislé hodnotové ose
uvedeme miru (stupef) investic do alternativnich sluzeb kompetitivnich strategickych faktor( (Competitive
Strategic Factors, CoSF). Na vodorovné ose pak nazna¢ime kompetitivni faktory, typické pro dany podnika-
telsky segment.

V naSem pfipadé byly mezi CoSF zafazeny:

cena letenky,

Uroven obgerstveni,
salonky,

vybér mist k sezeni,
navaznost na dalsi spoje,
pratelska obsluha,
rychlost dopravy,
frekvence odletd.

Osa y indikuje miru investic, které aerolinie a poskytovatelé alternativnich sluZeb investuji do kompetitivnich
faktor(i. Relativné nizka uroven oznacuje stav, kdy spole¢nost investuje pro danou sluzbu méné, ovSem pak
pozaduje nizsi cenu. Napfiklad droveri obCerstveni spole¢nosti Southwest je sice vy38i, nez viastni stravovani pfi
jizdé autem, ale zna¢né nizsi, neZ nabidka ostatnich konkurent(. Propojenim pfislu$nych hodnot tak dostaneme
jakysi strategicky profil spolecnosti, jejich pfimych konkurentl a alternativnich sluzeb. Uz na prvni pohled je
vidét, jak dramaticky se strategicky profil li§i od ostatnich spole¢nosti téhoZ trzniho segmentu. Na prvni pohled
je vidét, Ze doprava se spole¢nosti Southwest ma mnohem vice spole¢nych ryst s vlastni dopravou autem nez
s ostatnimi soupeficimi spole¢nostmi.



