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Predmluva

Dostali jste se nékdy ve svém profesionalnim zivoté do situace, kdy jste pfemysleli nad tim,
pro¢ vase oddéleni déla stale stejné chyby, pro¢ musite neustale ¢ekat na to, nez vam kole-
gove dodaji rozpracovany predmét, na kterém jste méli v planu pracovat jiz minuly tyden,
pro¢ uvaZujete nad tim, Ze pristé si radéji feknete o dvojnasobnou zasobu materialu, protoze
vas dodavatel pies proklamace dodavky just-in-time stejné nikdy nedoruéi zasilku tehdy,
kdy ji opravdu pottebujete? Nebo jste se kvuli opravnénym vytkam vaseho predchoziho
zékaznika zabyvali tim, jak pracovni skupina, ktera jiz i tak pracuje na plny vykon, aby
dodala v¢as vysledek kritického projektu, odstrani chyby v programu, ktery jste slavnostné
uvedli do provozu teprve pred dvéma mésici? Program nefunguje spolehlivé a zakaznik
se obava nabidnout svym odbérateltim sluzby, které jsou v jeho konkurenénim prostredi
pfimo umérné Sancim na vitézstvi ¢i prohru. Pokud ano, pak jste pravdépodobné dospéli
k zavéru, Ze procesy, at’ jiz ty vase, nebo nékoho, na jehoz vcasnou a kvalitni dodavku se
musite spolehnout, nefunguji, jak by mély.

Ptedchozi ptiklady naznacuji pravdépodobné problémy v oblasti kvality nebo vykon-
nosti procest. Kromé téchto zcela obvyklych obtizi, jez indikuji, Ze je potfeba se zamyslet
nad zménou, mize existovat jesté dalsi oblast, kterou je nutné vzit v tvahu — procesy jsou
dostate¢né vykonné a vyrobky, které produkuji, maji znamenitou kvalitu. Za par mésici
vSak skupina klicovych zakaznikd poZaduje néco jiného. Pokud jsou procesy vasich kon-
kurenti flexibilngjsi nez ty vase, pak neni nic platné, ze jste vloni drzeli otéze trhu v rukou
vy. Dnesni zakaznici jsou vystaveni laviné informaci, stale zvétSujici se objemy prodeji
pres internet je nevedou k loajalité. Jak rychle jste se dostali doptedu, tak rychle se mizete
v pelotonu propadnout, pokud nedokazete na zménu poptavky rychle zareagovat. A toto
pravidlo se nevztahuje jen na vysledny produkt — filosofie budovani zakaznické hodnoty,
ktera v sob& obsahuje také obecnou definovanou kvalitu, musi byt do vyrobki nebo sluzeb
vtisknuta od pocatku jejich zivotniho cyklu (koncepéniho navrhu) az po okamzik piedani
do rukou zakaznika nebo prvku, ktery ve vyrobnim fetézci nasleduje.

Dnesni svét klade daleko vétsi naroky na plynulost a ptizpasobivost procest, stejné
jako na jejich efektivitu a kvalitu vyrobku, které jsou pfedavany k dalsimu zpracovani nebo
pouziti, nez tomu bylo v minulosti. S kazdym dal§im cyklem ubyva prostor, jenz bylo mozno
promarnit vahanim nebo chybami, aby to nemuselo zasadné ohrozit trzni pozici podniku
samotného. Dnes nestaci, abychom vénovali pozornost pouze vyrobkiim nebo sluzbam
samotnym — stale vEtsi roli hraje také to, jakym zpisobem je navrhneme, vyrobime a jak
je predlozime tém, ktefi je potfebuji.

Podnikatelé, myslitelé a manazeti minulého stoleti se podobnymi tématy intenzivné
zabyvali. V prub&hu hledani vzniklo mnoho vice nebo méné uspés$nych teorii. ZlepSova-
telstvi podnikovych procest prodélalo nékolik vin vzestupu a ustupu do Gstrani. Postupy,
které byly postaveny na logice a zdravém rozumu, ptezily vlivy kratkodobych médnich
trendl a staly se soucasti rejsttiku nastroji dnesnich zlepsovatelskych tymd.

Jednim z osvéd€enych metodickych soubort je Lean Six Sigma, jez se vyvinul v kom-
plexni celek obsahujici jak filosofické pristupy postavené na cyklické aplikaci, podrobné



navody pomahajici v postupu i obsazeni projektovych tym, tak obsahly rejsttik nastroju,
které je mozné flexibilng aplikovat v konkrétnim prostfedi podnikatelského procesu.

Svétovi odbornici v oblasti fizeni nabidli manazerim nebo konzultantim celou fadu
teoretickych uéebnic. Tato kniha si neklade za cil pfedlozit ¢tenditim novou nebo pievratnou
teorii o tom, jak ménit procesy. Je shrnutim a praktickym navodem k tomu, jak postupovat,
rozhodnete-li se analyzovat problémy, s nimiz se ve svych procesech potykate, jak nalézt
skute¢né kofeny téchto problému, jak spravné navrhnout feseni a ptikroéit k jeho implemen-
taci. Nasim cilem neni ohromit ¢tenafe zaplavou definic nebo komplikovanych statistickych
vypoctl. Kniha je uréena Sirokému publiku manazeri a fadovych pracovnikti podnikd nebo
uradua statni spravy, ktefi si uvédomili, ze nastal Cas k systematickym zménam a chystaji
se vykrocit smérem k této zméné. Kniha klade velky diraz na kvalitu a efektivitu, a to
nejen jako vysledek zlepSovatelského projektu projevujici se v nizsi chybovosti vyrobki,
ale rovnéz jako filosoficky ptistup k planovani postupti zlepSovani a volbé u¢innych metod.
Dalg§imi dalezitymi atributy Gspéchu, které sledujeme ve vech kapitolach, je Siroka podpora
a zapojeni managementu, stejné jako soustavné poznavani — toto v§e musi byt, ma-li byt
zlepSovani procest Uspésné, zaclenéno hluboko do podnikové kultury.

Prvni kapitola poskytuje piehled zakladnich milniktl historie a promén, jimiz zlep-
Sovatelstvi podnikovych procest proslo. Rekapituluje vyvoj a jednotliva hnuti, ktera se v
prub&hu dvacatého stoleti podilela na navrzich a ovéfovani jednotlivych metod. Zmifuje
se o hlavnich prukopnicich, jako byli Deming, Shrewhart, Gilbreth nebo Hammer, jejichz
jména jsou s vyvojem procesniho managementu nedilné spojena. N&kteti byli védci, mate-
matici nebo sociologové, jini primyslnici, za které jmenujme ptredev§im Henryho Forda,
nebo fadovi pracovnici vyrobnich podnikii, jako byl naptiklad Taiichi Ohno, pfemyslivy
manazer vyrobni linky ve spole¢nosti Toyota. Na konci dvacatého stoleti se odbornici
manazerskych véd soustfedili zejména na vylepSovani vyrobnich procest — koordinaci
sledu operaci a kvalitu v kazdém pracovnim tkonu — ne na komplexni procesni toky, jez
jsou sttedem z&jmu procesnich manazerti nebo konzultantl soucasnosti. ZlepSovatelstvi se
vsak na tuto tiroveil nedostalo jednoduchou cestou. Po hysterii bouflivého reengineeringu
nasledovalo vystiizlivéni, vystiidané téméf vyhradnim odevzdanim nadé&ji na zlepSeni do
rukou informaénich technologii. Pfevladal nazor, Ze velké programové baliky obsahuji ty
nejlepsi postupy, jez manazerum zaruci, ze budou vse délat idealnim zpasobem. Pfechod
k univerzalnim feSenim pfinesl mnohde hotka zklamani nasledovana novym nastupem
iniciativ zamétenych na pfizptisobovani a optimalizaci podnikovych procest.

Jak budeme bliZe diskutovat v prvni kapitole, zlepSovani podnikovych procesii s vyu-
zitim ve svété dnes jiz Siroce pouzivané metodologie Lean Six Sigma vychazi z definice
hodnoty — vysledku procesu, ktery slouzi nékomu dal§imu — zakaznikovi procesu. Hodnota
predstavuje to, co potfebuje nékdo dalsi k tomu, aby vytvoril své vyrobky nebo zajistil
sluzby, jeZ mu ptinesou Gspéch v jeho podnikatelském prosttedi, nebo aby, je-li koneénym
spotiebitelem, zajistil své existen¢ni zazemi. Vysvétlime to, ze hodnota mize mit riznou
podobu podle toho, komu vysledek procesu slouzi. Hodnota z pohledu zakaznika, at’ se
jiz jedna o dalsi zpracovatelsky proces, podnik, ktery ve vyrobnim fetézci nasleduje, fad
statni spravy nebo koneéného spotiebitele, vétsinou sleduje objemy nebo funkéni vlastnosti
produktii a sluzeb, jez procesy generuji, a byva vyjadiena prostfednictvim finanéni thrady,
kterou za jeji ziskani musi zaplatit. Hodnota z pohledu podniku se kromé vyse uvedenych
parametrui zprosttedkovanych pies rostouci ¢i klesajici trzni podil zamétuje i na profitabi-
litu, ktera odrazi nakladové aspekty procesi.



Kromé rekapitulace historického vyznamu hodnoty v procesnim fizeni prvni kapitola
obsahuje také piehledova témata a zakladni definice termint v oblasti fizeni a zlepSovani
procest. Pozornost je vénovana uréeni role, jakou hraji procesy v organizacich vsech typt
a velikosti, vyznamu jejich poznavani, soustavného zlepSovani a prostoupeni téchto piistupti
hluboko do podnikové kultury.

Druha kapitola vymezi obecné ptistupy zlepSovani procest a seznami étenare se zaklad-
nimi charakteristikami, postupy a principy pouziti metodologie Lean, jako historicky starsi
soucasti spoleéného komplexu. Lean byla predstavena Womackem a Jonesem jako sdruzeni
principt a metod zaméfujici se na identifikaci a eliminaci ¢innosti, které v procesu piedsta-
vuji odpadni produkty nebo plytvani. Pivodné byla vyvinuta se zietelem na prumyslovou
vyrobu, postupné vSak nasla Siroké uplatnéni v dalSich oborech, a to zejména v oblasti
sluzeb a administrativy.

Dalsi odstavce budou vénovany principim samostatné pojatého teoretického zakladu Six
Sigma a jeho pfinosiim do rozsifené metodologie Lean Six Sigma. Six Sigma, stejné jako
to bylo u Lean, vznikla v oblasti primyslu. Podniky zamétfené na velkosériovou vyrobu
v uréitém okamziku expanze zjistily, Ze neni mozné dosahnout trznich a ekonomickych
uspéchti, pokud z jejich vyrobnich linek budou vychazet vyrobky, které nedosahuji piijatelné
urovneé kvality. Predsevzali si naro¢ny cil — se stejnou technologii, personalem a vyrobnimi
vzory chtéli predkladat trhu vyrobky s vyssi kvalitou pii nizsich vyrobnich nakladech.

Ve tteti kapitole se podrobnéji podivame na to, jak kombinované metody Lean Six Sigma
systematicky vyuzivaji vyhody obou dfive popsanych metod. Krom¢ standardizovanych
projektovych cykli specificky navrZenych pro zlepSovani podnikovych procest je to rovnéz
mohutna $kala analytickych a statistickych nastroja, které pomahaji pti zjistovani piivodu
problému.. Pozornost je vénovana propracovanym vzdélavacim systémam, které prinesla Six
Sigma, stejné jako cyklické aplikaci jednotlivych iniciativ, primarnimu zaméteni na potieby
zékaznika a vytéstiovani plytvani, jak to doporucuje Lean. Ob¢é metodologie povazuji pro-
niknuti do organizacni kultury podniku za jednu z velmi diilezitych podminek uspéchu.

Kromé¢ charakteristik sou¢asti kombinované metodologie se v kapitole rovnéz budeme
vénovat porovnani Lean Six Sigma s dal§imi pfistupy ke zlepSovani podnikovych procest,
vybéru vhodnych prostiedkd pro specificka podnikatelska prostiedi, postuptim vybéru
témat pro zlepSovatelské projekty, hodnoceni zlepSovatelskych projekti, naklady na kva-
litu a finanéni navratnost. V zavéru zminime klicové podminky uspéchu a obvyklé chyby
projektu Lean Six Sigma.

Ctvrta kapitola se vénuje tomu, jak se li§i aplikace Lean Six Sigma podle typu orga-
nizace, ktera se pro jeji nasazeni rozhodne, nebo podle toho, je-li cilem projektu sniZeni
nakladii a zrychleni dodéavek prostfednictvim zjednoduseni a naptimeni procesi, nebo je-1i
zkoumany proces zatizeny velkou chybovosti, ma vysokou spotiebu nakladd na viceprace
a projekt ma nalézt a odstranit hluboce ukrytou pfi¢inu nekvality. Dal$i rovinou rozhodovani
o pouzitych metodach muze byt vyspélost zlepSovatelskych programt a celkova piipra-
venost podniku. Kapitola rovnéz shrnuje postupy vybéru vhodnych prostiedkt v souladu
s podnikatelskym prostifedim a strategickymi zaméry. Pozornost je vénovana hybnym silam
zlepsSovatelskych iniciativ, fizeni projektovych tymi, projektovym rolim a podpirnym
strukturam projektu. V zavéru se rovnéz ve stru¢nosti zminime o infrastruktute potfebné
pro soustavné zlepSovani procesd.

Primarnim pfedpokladem zlepSovani procest je poznavani — pozorovani skutecného
svéta, rozbor zjisténych skutecnosti, osvojovani znalosti a jejich vyuzivani ke zmén¢ sta-
vajiciho stavu k n&jakému budoucimu stavu, ktery ma naplnit uréité pfedpoklady nebo



pozadavky shrnuté do specifickych cilt. Neni jisté potfeba zdlGraziovat, ze proces, ktery
existuje, mizeme analyzovat tak, ze zjistime jeho problémy, najdeme jejich pfi¢iny, jsou-
-li odstranitelné nebo ovlivnitelné, navrhneme feSeni, které potize procesu odstrani nebo
alespon snizi jejich zavaznost. Neexistuje-1i proces a mame ho navrhnout tak, aby splnoval
urcité pozadavky na vyslednou kvalitu produktu, je tikol ponékud slozitéjsi. Lean Six Sigma
nabizi standardni procesni cykly, které vedou projektové tymy v postupném odhalovani
existujicich i potencidlnich pfic¢in problémi, modelovani budoucich potieb, navrhovani
feSeni a jeho implementaci.

Pata kapitola pfedstavuje zakladni procesni modely zlepSovatelskych iniciativ, fazo-
vani projektti v cyklu DMAIC, specifické varianty a praktické aplikace dalSich procesnich
modeld, jako jsou DMADV nebo akce Kaizen.

Sesta kapitola se vénuje vybranym detailiim, jeZ jsou diilezité pro praktické provedeni
zlepSovatelskych projektt. Prvnim tématem je prace s diagramy. V kapitole najdete rady,
jaké nastroje pouzit a v jaké mife podrobnosti pracovat, aby procesni dokumentace co
nejlépe poslouzila analyzam problému stejné jako ke komunikaci s lidmi mimo projektovy
tym. Soucasti kapitoly je rekapitulace variant procesnich modelii, doporuceni pro podrob-
nost diagrami a praci s navrhy.

Dalsi oblasti, které jsme vénovali podrobné&jsi prostor, je oblast procesniho méfeni. Navr-
zeni systému, ktery bude dodavat tidaje o procesu s dostate¢nou piesnosti a spolehlivosti
a ptitom bude efektivni a schopny postihnout chovani procesu v jeho dynamice, je nesmirné
dilezitym ukolem. V ramci textu se budeme vénovat tloze méfeni ve zlepSovatelském
projektu, systémim méfeni a souboriim udajii a méteni vlastnosti a parametrl procesu.

Zaverecna Cast kapitoly je vénovana radam, jak podpotit $ance na Gspéch zlepSovatel-
skych iniciativ. Zamétime se na implementaci zmén a stabilizaci procesu, lidskou stranku
zlepSovani podnikatelskych procest, optimalizaci a udrzbu zmén, audity kvality a cyklické
zlepSovatelské iniciativy.

Posledni, sedma kapitola je vénovana piehledu nejcastéji pouzivanych nastroji, které
maji ¢lenové projektovych tymu k dispozici. Nékteré z nich jsou predstavovany struktu-
rovanymi diskusemi pracovnich tyma odborniku, jiné vyuzivaji specializované grafické
nebo statistické analytické metody. Mnohé bylo implementovano jako funkcionality do
specialnich softwarovych nastrojti, ¢imz pfesunulo naroky na znalost jednotlivych metod
do rejstiiku schopnosti vypocetni techniky. Spravné pouziti jednotlivych funkcionalit vSak
vyZaduje hluboké pochopeni zvolené metody, a to nejen pro jeji spravnou aplikaci, ale rov-
néZ pro vysvétleni a prezentaci vysledku, které automatizované analyzy poskytuji.

Vzhledem k rozsahu a neustalému rozvoji metod pouzivanych ke strukturované analyze
a praktickym zkuSenostem, které se na rozsifovani rejsttiku metod podileji, se muize stat,
ze v jednotlivych kapitolach nenajdete detail, kterého jste si v§imli v jinych rozborech, nebo
nastroj, jenz se vhodné uplatnil pravé ve vasem podniku. Rozsah této knihy nedovoluje
pokryt v§echny metody, jez byly nebo budou shledany jako uziteéné. Metodologie Lean Six
Sigma nabizi pfistupy a strukturu a pfedklada sadu vhodnych nastroji. Variabilita prostiedi,
v jakém byly nasazeny, a mnozstvi odborniku, ktefi je kreativné vyuzivaji k odhaleni pro-
blémd, je tak Sirokd, Ze by to byl tikol prakticky nemozny. Jak jsme jiz uvedli, na$im cilem
neni ohromit ¢tenafe zaplavou definic nebo komplikovanosti statistickych vypoctu, ale
nabidnout prakticky strukturovany a systematicky postup tém, kteti si uvédomili, ze nastal
Cas k systematickym zménam a chystaji se u¢init prvni kric¢ky na cesté ke zlepSovatelstvi.



KAPITOLA &t

Zékladni pristupy
k fizeni a zlepSovani
procesu

Ohlédneme-li se do historie, priimyslova revoluce prinesla prevratné vyndlezy,
Jjejichz pozdéjsi rozsiveni do bézného uzivani vyvolalo zvysenou poptavku a s ni
potiebu prohloubené delby prace. Ta se odrazila ve vytvoreni podminek pro
postupné prosazeni automatizace vyroby. Viechny tyto zmény byly relativné
pomalé a snahy o zdokonaleni se zpocatku vénovaly zejména vyrobkiim samot-
nym. S prohlubujicimi schopnostmi novych technologii exponencialné rostla
dynamika sledii ¢innosti, kterd si Zadala daleko presnéjsi souhru. Dnesni tech-
nologie nejen prebiraji ¢asti vykonu, dokonce se jiz aktivné podileji na rizeni.
Pres nekdejsi nadéje viak stroje stale jeste nenahradily praci lidi — souhra mezi
technikou a obsluhujicim persondlem se pouze posunula na dalsi vyvojovy stupern
dokonalosti.

Procesni rizeni a souvisejici zlepSovani procesii se stalo béznou soucasti
strategickych pristupii k vizeni a v mnoha spolecnostech, velkych i malych, jiz
naslo své misto hluboko v podnikové kulture. Firemni manazeri se stejné jako
mnozi Fadovi pracovnici systematicky zabyvaji poznatky o chovani soucasnych
procesit, své zkuSenosti promitaji do navrhit zmeén a zlepSeni, od nichz ocekdvayji,
Ze podniku prinesou vyrazny prospéch prostrednictvim spokojenosti zakaznikii,
zvySenym podilem na trhu, stejné jako zlepSenymi podminkami hospodareni
uvnitr spolecnosti.



1.1 Zakladni definice procesniho prostiedi

Se slovem ,,proces” se v kazdodennim zivoté setkavame tak ¢asto, Ze si jeho pfitomnost ve
sdéleni ani neuvédomujeme. Déti prochazeji vzdélavacim procesem, tedy postupné ziskavaji
védomosti programu pro zivot i povolani. Vyrobni procesy, jejich plynulost ¢i vykonnost,
jsou na programu vétSiny porad podnikovych manazer. Stale se zvySujici iroven automa-
tizace a Fizeni sledli pracovnich ¢innosti potfebuje specifické procesy mapovat a vtisknout
do technologického zazemi, at’ jiz se jednd o moderni nemocnici, Gfad statni spravy nebo
fetézec supermarketd.

Procesy v§eho druhu nas obklopuji v takové bezprostiedni blizkosti, ze je povazujeme
za samoziejmost. Jejich podstatu jiz nevnimame — to, co nas vSak trapi nebo nadchne, jsou
vysledky, jez uzivame, nebo symptomy problému, pokud nestac¢i naroktim, které na né
klademe. Zde zdiraznéme dilezitost porozuméni tomu, Ze z pozice uzivatell produktii
procestu, at’ jiz jsou to vyrobky nebo poskytované sluzby, zpravidla nejsme schopni s uréi-
tosti rozpoznat, v ¢em proces spociva. Stejné jako 1ékat piedtim, nez vyslovi diagndzu,
vyslechne pacienta, udéla si zakladni usudek a poté si vyzada potiebné laboratorni testy,
aby se o spravném pojmenovani choroby pacienta vyslovil s co nejvétsi jistotou, i Spatné
fungujici proces musi byt podroben nalezitému zkoumani, nez je stanovena nalezita 1é¢ebna
ktira. Ani pozice manazZera nebo pfimého ucastnika procesu nemusi byt dostate¢né blizka
pro spravné porozumeéni problému. Manazer nemusi mit potfebné informace a odhaleni sku-
te¢né pti¢iny nemusi byt vzdy jednoduché. Ve vétsing pripadi jsou procesy komplikované
a splet’ problémovych vlivii miize vytvofit velmi nepiehledné situace. Usp&$né odhaleni
skute¢ného pivodce mize byt vysledkem usilovného hloubkového Setfeni a usvédéeni
skrytych pficin se miize stat ikolem hodnym opravdového detektiva.

Nez se pustime do postupti, Setfeni a usvéd¢ovani viniku, ktefi zptisobuji potize fungo-
vani na$ich procesi, provedme si strué¢ny vycet termind a jejich vyznamii, které budeme
v dal$ich kapitolach knihy pouzivat.

1.1.1 Proces, procesni tok

Jak jsme jiz naznacili, proces je sledem Cinnosti, pfi nichz je aplikovano aktivni ptisobeni
obsluhujiciho personalu, a to jak intelektualni, tak manualni, na postupné vznikajici pred-
mét nebo sluzbu, ktera ma piinést néjakou hodnotu pro zamysleného uzivatele — zakaznika
procesu. Proces miizeme slovné definovat mnoha zptisoby, pro sjednoceni diskuse v nasle-
dujicich kapitolach si vystac¢ime s velmi jednoduchou definici.

Proces je série logicky souvisejicich ¢innosti nebo ukold, jejichZ prostfednictvim — jsou-li
postupné vykonany — ma byt vytvoren pfedem definovany soubor vysledku.

Hovotime-li o procesech, ¢asto se zabyvame navrhy a popisy procest, procesnimi modely
a toky.

Popisovani procesu je ¢innosti, pfi niz shromazd’ujeme a zaznamenavame informace
o sledech pracovnich ¢innosti a jejich vzajemnych vztazich, vykonnych procesnich rolich,
podplrnych systémech procesu a nastrojich, ¢asovych, vykonnostnich a kvalitativnich
parametrech, které ma proces plnit. V nasledujicich krocich diskuse o zlepSovatelskych



iniciativach, ve kterych se zamétime na zlepSovani procesti, budou nase Gvahy rozsifeny
o piipadné pozadavky na jejich zmény a implementacni plany.

Jestlize zkoumame nebo navrhujeme proces, pouzivame celou fadu popisnych a analy-
tickych nastrojl, jez zahrnuji vyvojové diagramy, popisné soubory, simulaéni programy,
analytické a statistické nastroje a dal$i pomocné nastroje, kterym se budeme podrobné;ji
vénovat v zaveérecné ¢asti této knihy.

Procesni tok je sled kroku (€innosti, udalosti nebo interakci), ktery pfedstavuje postupné roz-
vijejici se proces, zapojuje do spoluprace alespon dvé osoby a vytvari uritou hodnotu pro
zakaznika, jemuz ma slouzit, nebo pfispévek pro podnik, v némz se uskutecriuje.

Prvni definice popisovala proces z pohledu jeho u¢elu — vytvoreni urcitého vyrobku nebo
zajisténi sluzby, kterd ma slouzit zakaznikovi procesu. Druha definice se diva na proces
z pohledu jeho vyvoje v ¢ase a zminuje dva dalsi dilezité prvky procesniho prosttedi — spo-
lupréci lidi, jez se procesu ucastni, a hodnotu, kterou lze posuzovat ze dvou uhlii — o¢ima
zékaznika procesu a o¢ima organizace, v jejiZ rezii proces probiha.

Vétsina procesnich tokt ma zacatek a konec uvnitf zkoumané organizace. Pokud se
vsak nejedna o jednoduché a kratké sledy ¢innosti, pak procesni toky prochazeji nékolika
vnitfnimi organiza¢nimi jednotkami. Posledni dobou se vsSak stale Cast&ji stava, ze jsou
procesni toky provazany do okolniho prosttedi, a to jak smérem k zakazniktim, tak smérem
k subdodavatelim podniku.

Procesni toky mohou probihat v pfimé navaznosti — kazdy nasledujici krok je zavisly na
uskuteénéni a ukonceni predchoziho kroku. Mohou vSak rovnéz probihat paralelng, pokud
to povaha jednotlivych ukoll dovolyje.

1.1.2 Cinnost, ukol nebo aktivita

Pti diskusi procesi ¢asto pouzivame pojem cinnost, kol nebo aktivita. Pro potieby této
knihy se dohodnéme opét na velmi jednoduché definici.

Cinnost, Gkol nebo aktivita je méfitelna jednotka prace, jejimz Géelem je transformace vstup-
niho prvku do pfedem definovaného vystupu.

Z pohledu projektového nebo procesniho managementu mizeme s pojmem cinnost, ukol
nebo aktivita pracovat v nékolika dalSich pohledech podle métitelnych udajt, které k dané
¢innosti logicky pfifadime. Potom mluvime o nejmensi métitelné jednotce prace, ktera ma:

1. urdité trvani,

2. logické souvislosti s jinymi ¢innostmi projektu nebo procesu,

3. pfifazeny zdroje, které spotiebovava a které se nasledné odrazi v ¢erpanych nakladech
na provedeni.

Pti zkoumani procest si ¢asto klademe otazku, jak ohraniéit jednotlivé ¢innosti. Odpovéd’
pak vétSinou zahajime tim, Ze ,,zalezi na tom, na jaké Grovni podrobnosti pracujeme®.
Pfestoze je tento vyrok pravdivy, pro konkrétni praci na zlepSovatelském projektu je ptilis
vagni. Vétsina zkuSenych odborniki se ptfiklani k pravidlu ,,1-1-1%, tedy za jednotku ¢in-
nosti povazuji to, co v ramci procesu udéla jedna osoba, v jednom misté, za jeden logicky



Casovy usek. Zpravidla do jedné Cinnosti zatadime vse, co 1ze vykonat pied pfedanim jiné
osobé nebo pracovni skuping, tedy predtim, neZ musime vykonat néjaké rozhodnuti o tom,
jakym dal$im smérem se bude proces vyvijet, a v logickém ¢asovém useku, ktery mize
byt diktovan naptiklad pouzitim jiného nastroje nebo technologického postupu. Cim vyse
se v hierarchii procesi pohybujeme (tedy smérem k niz§i irovni podrobnosti), tim veétsi
kumulace tikontd v ramei jedné ¢innosti mizeme volit. Zpravidla v§ak musime respektovat
alespon logické celky procesu, pfedani mezi pracovnimi skupinami podléhajicimi jiné
fidici autorité a vétveni nebo vnitini smy¢ky procesu vznikajici v dusledku rozhodovani
o variantach zpracovani nebo kontroly kvality.

1.1.3 Produkt procesu a zakaznik

Hlavnim smyslem existence procest je vytvofeni néjakého vystupu — produktu procesu.
Kazdy proces na zacatku pfijima néjaké vstupy, ty podrobi urcité transformaci, ktera je
maximalné uzpisobena tomu, abychom na konci procesu ziskali vystup, ktery nékdo dalsi
potiebuje.

Produkt procesu je hmotnym nebo nehmotnym vystupem, ktery je vytvoren za i¢elem toho,
aby slouzil pokryti potfeb nebo prani zakaznika procesu.

Za produkt procesu povazujeme jakykoliv hmotny vyrobek, nehmotny vytvor, sluzbu nebo
kombinace v§ech uvedenych polozek, ktera ma vlastnosti, jez pfedstavuji uréitou hodnotu,
zajistuji urcité funkce nebo ptinaseji jiny prospéch nékomu, kdo pocituje potiebu, piani
nebo ma pozadavek, ktery tento produkt pokryva. V ptipadé, ze je produkt predlozen
osobam nebo skupindm osob vné zkoumané organizace a tyto osoby jsou ochotny za dany
produkt poskytnout néjakou sménnou hodnotu (zpravidla uvazujeme v roviné monetarni
uhrady), pak tyto skupiny nazyvame externim zakaznikem, nebo pouze zdkaznikem.

Zabyvame-li se dokumentaci a zlepSovanim procest, pak za zakazniky povazujeme
obecné jakékoliv organizacni uskupeni nebo procesni element (naptiklad jiny navazny
proces) bez ohledu na hranice organizace.

Chceme-li rozlisit mezi zékaznikem, ktery je vnéjsim prvkem, a zdkaznikem, kterym je
jiny navazny proces, jenz uvazovany produkt pouziva k dal$imu zpracovani, pak mizeme
zpresnit pojmenovani druhého ze zminénych typl zakaznika na interni, nebo téz vnit¥ni
zakaznik. Tento typ zakaznika zpravidla neposkytuje pfimou thradu, je v§ak bézné, Ze
hodnotova sména je zprostiedkovana pies vnitini actovani podniku.

Pro tcely diskuse tématu v této knize budeme pojmem ,,zakaznik* oznacovat oba typy
zakaznikd, kromé téch pripadt, kde je nutné upiesnéni.

1.1.4 Hranice procesu

Procesni prosttedi byva velmi komplikovanym systémem vzajemné provazanych procest
a jejich dil¢ich casti. Velmi Casto se také stava, ze procesy prochazeji napti¢ nékolika
organiza¢nimi jednotkami podniku nebo dokonce az za jeho hranice. Kromé statického
pohledu prosté existence procesu musime k celkové komplikovanosti pficist jesté dynamiku



prostiedi, tedy kazdy z procesu je v uréitém okamziku néjakém stadiu vyvoje, jednotlivé
udalosti spoustéji nebo prerusuji jiné procesy a v§echny procesy navic plynule podléhaji
zménam, at’ jiz planovanym a fizenym, nebo spontannim, spusténym v dusledku ptisobicich
vlivi a rizikovych faktort.

Dokumentovat procesy nebo dokonce pracovat na zlepSovani jejich vykonnosti nebo
kvality v tomto uskupeni byva velmi obtizné a mnohdy dokonce uplné nemozné. Proto aby-
chom byli schopni procesy oddé€lit od okolniho prostiedi a pracovat na jejich popisu, analyze,
¢i navrhovat a implementovat zmény, musime procesni prostfedi alespon ¢aste¢né struk-
turovat a oznacit, co do nami zpracovavaného procesu spada a co je jiz za hranici naseho
momentalniho zfetele. Nemusi to nutné znamenat, ze v§e, co je vné procesu, opomeneme.
Pouze jasné stanovime, co tvofi oblast naseho zajmu a co z tohoto pohledu povazujeme za
okolni prostfedi.

Definice ohrani¢eni procesu je obvykle soucasti zadani zlepSovatelského projektu a jejim
ucelem je vymezeni oblasti pisobeni konkrétni iniciativy a zefektivnéni komunikace mezi
¢leny tymu a ostatnimi zajmovymi skupinami projektu. K tomu, abychom jasné pojmeno-
vali hranice procesu, pouzivame kontextové diagramy nebo SIPOC diagramy, s nimizZ se
podrobngji seznamime v zavére¢né ¢asti této knihy.

1.1.5 Utastnici procesu

Ve svété podnikani, sluzeb a statni spravy existuje pouze minimum procesu, které by pro-
bihaly bez ucasti fyzickych osob. I zcela automatizované procesy maji své tvurce, dohlizi-
tele, koordinatory a prubézné podléhaji cyklim celkové inovace nebo alespon ¢asteéného
doladéni. S jakymi rolemi se v zivotnich cyklech procesi setkavame nejcasté;ji?

Ucastniky procesti miizeme tiidit podle jejich specifickych roli, podle vztahu k procesu,
podle znalosti a rozsahu odpovédnosti do nasledujicich kategorii:

m Zakaznik procesu je n€kdo, kdo pocituje potfebu, pfani nebo ma pozadavek, ktery 1ze
zajistit ur¢itym hmotnym vyrobkem, nehmotnym vytvorem, sluzbou nebo kombinaci
vSech uvedenych polozek, ktera je produkovana uréitym procesem a ma vlastnosti, jez
predstavuji uritou hodnotu, zajistuji uréité funkcionality nebo mu pfinaseji jiny pro-
spéch, za ktery je ochoten sménit jinou hodnotu, zpravidla vyjadienou ve finan¢nich
prostiedcich.

m Dodavatel procesu je recipro¢né nékdo, kdo zajist'uje vstupy, at’ jiz hmotné, nebo ne-
hmotné, které proces potiebuje k tomu, aby zajistil to, co od né&j zZadaji jeho zakaznici.

m Sponzor procesu ¢i zastupce provozovatele procesu je zpravidla ¢lenem podnikového
managementu a ma zajem na tom, aby proces fungoval bez problému a aby efektivné
plnil pozadavky, které jsou na néj kladeny. Jeho zainteresovanost na zvysujici se efek-
tivité procesu ho preduréuje k tomu, aby aktivné stal za zlepSovatelskymi iniciativami
ve svéfené procesni oblasti. Sponzor projektu ma nezastupitelnou roli pfi ustaveni zlep-
Sovatelského projektu, ale rovnéz pii jeho taktickém fizeni tim, Ze poskytuje podporu
projektu, ¢astecné zprostiedkovava jeho styk s okolim a pomaha mu, a to zejména tehdy,
kdy je potieba odstranit prekazky.

m Podnik ¢i provozovatel procesu, vlastnici podniku. Podnik je vlastnikem zdroju, které
jsou v procesu spotiebovavany, reprezentantem vlastnikii podniku vuéi zakaznikovi
ajako takovy ma eminentni zajem na tom, aby se zvysovala nejen kapacita procesu (a tim
se zvySovala profitabilita ptislusné ¢asti produkce), ale také na tom, aby se vlastnosti



vytvafenych vyrobki nebo sluzeb a jejich kvalita pfizpisobovaly pfanim a potfebam
zakaznikt rychleji, nez jak to dokéaze konkurence, a tim se zvySoval trzni podil podniku.
ManazZer procesu je osoba, ktera se pfimo ucastni fizeni procesu a zpravidla je k jeho
vysledkiim, at’ jiz v oblasti vykonnosti nebo kvality, vazan osobni odpovédnosti. Mana-
zer procesu muze byt soucasné sponzorem zlepSovatelského projektu.

Sampién procesu je obvykle osobou, ktera se procesu dlouhodobg ucastni, a to jak na
pozici manazera, tak na pozici operatora, a svym chovanim a vystupovanim podporuje
uzivani a zlep$ovani procesu napii¢ organizaci. Sampion zna do hloubky jak potieby
procesu, tak vSechny vnitini zavislosti jednotlivych procesnich elementt. Jeho znalost
procesu ho ptedurcuje k tomu, aby ptispival ke zvySovani kvality a produktivity procesu
tim, Ze pfedava své znalosti a zkuSenosti dal§im osobam, a to at’ jiz formou tréninku
nebo skoleni, nebo jako vstupy do zlepSovatelskych iniciativ.

Operator procesu, pracovnik je osobou, ktera se procesu primo ucéastni. Ze své pozice
muze zpravidla ovlivnit pouze vykonnost nebo kvalitu dil¢i ¢innosti, na niz se svou
praci podili.

Jisté¢ bychom nasli mnoho dal$ich typti nebo procesnich roli, pro naSe tvahy si v§ak vysta-
¢ime s vyse uvedenymi.

1.1.6 Rizeni procesu

Dals$im pojmem, se kterym se budeme v celé knize velmi Casto setkavat, je Fizeni procesu.
V pribéhu vyvoje procesniho chapani fizeni podnikii podlehl tento vyraz mnoha zménam
pouziti, stejné tak se setkavame s urcitymi odchylkami v chapani i ve vykladech odbor-
nikt. Ve vétsiné pfipadi tento termin zahrnuje vSechny aktivity, které se zabyvaji procesy
z pohledu:

definice procest,

ustanoveni roli v ramci procesu a odpovédnosti za jeho vysledky nebo mezivysledky,
korigovani a fizeni procesnich tokt, naptiklad pomoci automatizovanych nastroji fizeni,
hodnoceni vykonnosti procesu,

souvisejici identifikace ptilezitosti k lokalnimu zlepSovani procest a vlastni implemen-
tace zmeén.

Rizeni procesu je &innost, ktera vyuziva znalosti, schopnosti, metod, nastroji a systémd
k tomu, aby identifikovala, popisovala, méfila, fidila, hodnotila a zlepSovala procesy se zamé-
rem efektivniho pokryti potfeb zakaznika procesu.

Jak vyplyva z definice, fizeni procest je potom souhrnem vsech ¢innosti, které se zabyvaji
kazdodennim korigovanim a usmérfiovanim procesnich toku, kontrolou vykonnosti a kva-
lity, hodnocenim, zda dosazené vysledky odpovidaji potfebam a planu, a naslednou optima-
lizaci vykonu procest v organizaci. VSechny tyto ¢innosti pak podléhaji jak standardnimu
strategickému fizeni respektujicimu potieby zakazniki a naroky trzniho prostiedi, tak jsou
na n¢ aplikovany dalsi metody fizeni, jako je naptiklad projektovy management, ktery se
uziva pro fizeni individualnich zlepSovatelskych iniciativ.

S pokracujicim rozvojem souc¢asnych informaénich technologii jsou k automatizaci

fizeni procesi stale Castéji pouzivany programy, které se specializuji na sméfovani toku



¢innosti. Tyto programy jsou zpravidla Siroce ptizpisobeny specifickym potiebam procest
provozovatele, a to jak v oblasti koordinace a sméfovani, tak z pohledu fizeni vykonnosti.
Programy jsou vytvofeny tak, ze generuji mnozstvi udaji popisujicich chovani soucas-
ného procesu a vytvareji tak bohatou zakladnu dat pouzitelnych pro zlepSovani vykonnosti
a odstranovani skrytych rezerv procesu.

1.1.7 ZlepSovani podnikovych procesi

Na rozdil od rizeni procesu, jak jsme jej definovali v pfedchozich odstavcich, je zlepSovani
podnikovych procesii ¢innosti, ktera je specificky zaméfena na zkoumani chovani procesi,
odhalovani pti¢in problému spojenych s jejich plynulym chodem, s produktivitou nebo
kvalitou vystupt procesu.

Zlepsovani podnikovych procesu je ¢innosti zaméfenou na postupné zvysovani kvality,
produktivity nebo doby zpracovani podnikového procesu prostfednictvim eliminace nepro-
duktivnich €innosti a nakladu.

ZlepSovani podnikovych procest vychazi ze znalosti sou¢asného procesu tak, jak je zachy-
cena v prislusné procesni dokumentaci nebo v souhrnu znalosti uc¢astnikti procesu. Druhou
moznost uvadime proto, Ze neni vylou€ena, neni v§ak obvykle mozné ji pouzit u jinych nez
velmi jednoduchych procesi, do nichz neni zapojeno piili§ mnoho tcastniki.

1.2 Historie zlepSovani podnikovych procesii

Identifikace, hodnoceni a nasledné zlepSovani podnikovych procesi se v poslednich dvaceti
letech stalo standardnim pfistupem k fizeni podnikovych aktivit zamétenych na zvySovani
vykonnosti. Nahlizeni na vnitfni zivot organizace, stejné jako na jeji reakce s vnéjsim oko-
lim, soustfedéni na procesni toky se stalo uznavanou manazerskou disciplinou uzivanou pro
vnitini fizeni organizaci, a to jak v oblasti vyroby nebo sluzeb, tak v oblasti statni spravy.

Jednotlivym pracovnim ukontim nebo kratkym procesnim sekvencim se zlepSovatel-
ska hnuti vénovala po cela desetileti. Az do pocatku devadesatych let dvacatého stoleti se
o procesnim pohledu na déni v podniku pfili§ nediskutovalo. Vzacnou vyjimkou byl pouze
Deming, ktery vSak aplikoval procesni fizeni v Japonsku a ve zbytku rozvinutého svéta
zistal viceméné bez povsimnuti.

Na konci dvacatého stoleti se odbornici manazerskych véd sousttedili zejména na vy-
lepSovani vyrobnich procest — koordinaci sledu operaci a kvalitu v kazdém pracovnim
ukonu — ne na komplexni procesni toky, které jsou sttedem zajmu souc¢asnych procesnich
manazerd nebo konzultantt.

1.2.1 Reengineering podnikovych procesi

Devadesata 1éta ptinesla zménu v procesnim zlepSovatelstvi — reengineering, ktery byl
ve své dobé povazovan za vSespasitelné feSeni. Jeho propagatofi [Pozn. 1.1] hlasali, Ze
identifikaci, zviditelnénim, pochopenim a znovu-vymyslenim lze komplexni podnikové



procesy prakticky noveé navrhnout a tim i dramaticky vylepsit. Soustfedéni se na organizaci
v jeji procesni podobé piedpokladalo, Ze budou nalezena nasttadana hnizda neefektivnosti
a odstranény neopodstatnéné nebo nedomyslené kroky, budou smazany piekonané zvyk-
losti, které prinesly metody d€lby prace. Méfeni se posunula od kvality jednotlivych tkont
na komplexni hodnoty, jako je ziskani novych zakaznikl, vcasna dodavka nebo sluzba
vysoké kvality. Kritickym faktorem bylo inovativni uziti informa¢nich technologii, zlepSeni
toku pracovnich tkont,, méteni sméfujici ke zvySovani vykonnosti, organiza¢ni pravidla
a dalsi faktory zpruchodnujici procesy.

Hammer pfirovnal reengineering podnikovych procest k ,,zamitnuti pramyslové revo-
luce®, protoze hlasal ustup od nadmérné specializace a vybizel ke slouéeni tkolti do smy-
sluplné postupujicich viditelnych procesti. Hammer se stal duchovnim otcem komplexnich
procest jdoucich napfi¢ organizacni strukturou spole¢nosti. Reengineering, ktery svétu
piedstavil, ptinesl do modernich manazerskych pistupti takovou bouti, jakou tato teoreticka
oblast pfedtim nezazila.

Do poloviny devadesatych let bylo ve svété velkou moédou hovofit o reengineeringu
v souvislosti s jakoukoliv podnikatelsko-manazerskou aktivitou. Slovo ,,reengineering*
se objevovalo ve vétsiné vefejnych, podnikovych i soukromych vyjadfenich o jakychkoliv
zménach. Nahly vzestup nového pojeti fizeni, mnohdy aplikovaného s velkym nad$enim,
avsak bez dostate¢né znalosti nebo ,,spolutcasti zdravého rozumu®, stal za ¢asto az hyste-
rickymi snahami zménit v podnicich od zakladu témét vse.

1990-93: hysterie BPR, 1993-95: ustup BPR
mnohdy $patné aplikovana )
Osmdesata léta: kvalita“ je AN
hlavnim faktorem, ,podnik
je systém*
\
N

N
A

2000+: navrat BPx,

\
} rd avahy, jak udélat z mala
/ / / vice,neuspokojeni
! ! / z vysledku,obdobi GZasu®
1985: prvni zminky ~ 1990: Hammer spousti '
o funkcich ,napfi¢* svou kampari 1995-2000: ,,obdobi Uzasu® a pochyb
systémy, zadné reengineeringu (BPR) o postupech BPR, zaméfeni na investice
zminky o ,podnikovych do technologie, procesni zalezitosti jsou
procesech® mnohdy zcela opomijeny

Obr. 1.1 Vzestup a pad procesné zlepSovatelskych aktivit

1.2.2 Obdobi ,,uZasu a pochyb*

Po hysterii nasledovalo vystiizlivéni. Ukazalo se, ze ne vSe jde snadno a rychle zménit.
A pokud ano, pak se ptinosy ¢asto ani neblizi pivodnim o¢ekavanim. Vysledky bouflivého
reengineeringu byly zklamanim a byly pomérné zahy nahrazeny novym manévrem — témet
vyhradnim odevzdanim nadéji na zlepseni do rukou informaénich technologii. Procesy
byly spolu se znalostmi a schopnostmi postaveny na vedlejsi kolej. V podnikatelském svété
prevladla terminologie zadinajici pismenem ,,e* — e-business, e-procurement a dokonce
i e-recruiting byla synonyma vseléku. Milnik roku 2000 piesunul obrovské prostfedky do



novych podnikovych vypocetnich systému a spoleénosti jako SAP, Oracle a dalsi pfinesly
na trh integrované baliky pokryvajici prakticky vsechny podnikové funkce, které si mana-
zefi dokazali vymyslet. Problematika fizeni procestu v jednotlivych podnicich ustoupila
do ustrani — prevladal nazor, ktery se samoziejmé velkym dodavatelim hodil jako silny
marketingovy argument, ze velké baliky obsahuji best practices, ¢imZz manazerim zarucuji,
ze se véci 1épe ani udélat nedaji.

1.2.3 Podnikové procesy znovu v sedle

Prasknuti burzovni bubliny s nazvem ,,dot com™ svétu piipomenulo, Ze penize ,,nerostou
na stromech® a Ze snizovani nakladti ma sv{j vyznam. ,,Ud¢lat vice s vice™ bylo postupné
nahrazeno pozadavkem ,,udélat vice s méné®. V8em doslo, Ze obrovské podnikové baliky
staly spousty penéz a na vysledku se to projevilo jen velmi skromné, nebo ptipadné vubec.
Ke slovu se opét dostal Michael Hammer, ktery vyslovil zavér, ze podniky, jez implemen-
tovaly velka ERP feSeni, miizeme najit jak v kategorii vitézu, tak v kategorii porazenych.
Cim to bylo zptisobeno? Podniky, které uspély, vétsinou podpotily implementaci ERP
i fadou dal8ich zmén. PoraZeni pak ¢asto vidéli svou zachranu v implementaci samotné.
Velké systémy pokryly potieby podniku ve statickém pohledu — dynamika pouzivani dil-
¢ich funkcionalit, kterou mély zarucit ptizptisobené podnikové procesy, §la stranou. Horka
zku§enost pfinesla novy nastup iniciativ zaméfenych na piizptisobovani a optimalizaci
podnikovych procest a zlepSovatelé se tak dostali znovu ke slovu.

Howard Smith a Peter Fingar ve své knize Business Process Management: The Third
Wave [Pozn. 1.3] pfedpovedéli, ze podniky piikroci ke kombinaci systéml workflow, inte-
grovanych softwarovych aplikaci a internetu. Ukazali tak smér vyvoje novych technolo-
gii — systému tizeni podnikovych procest (Business Process Management Systems, BPMS)
urc¢enych ke koordinaci prace lidi v souladu s ukony provadénymi uvnitt systémi. Zde se
koneéné sesly oba dfive bouflivé prosazované proudy — zaméfeni na modelovani procest
ajejich podpora informa¢nimi technologiemi. Velké spole¢nosti se vrhly na budovani pod-
nikovych procesnich architektur, definovaly métitka ispéchu, soustfedovaly usili svych
manazerd na dosahovani méfitelnych cili. Médnim terminem se stalo pouzivani Balanced
Scorecards, obnovil se zajem o zvySovani vyspélosti procest a procesni modely. Mnohé
prumyslové obory si vytvofily své vlastni ramce procest vyzdvihujici best practices.

Modelovani a navrhovani procesii devadesatych let ozivilo metodické ptistupy Six Sigma,
jez expandovaly z ptivodni masové vyroby do prakticky vSech oborti primyslu i sluzeb, a to
zejména poté, kdy do sebe zahrnuly ptistupy Lean a stabilizovaly se jako dnes v§eobecné
uzivané Lean Six Sigma.
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Obr. 1.2 Klicoveé nazoroveé proudy v oblasti Fizeni a zlepSovani procesii [Pozn. 1.4]

1.2.4 Historické koreny metodologie Lean

Kofeny Lean muzeme nalézt v pomérné davnych dobach moderniho managementu. Jiz
v obdobich rané masové vyroby (kolem roku 1910) primyslnik Henry Ford prosazoval pri-
lomové teorie Fredericka Taylora, Franka Gilbretha a dal$ich. Za v§echny uved’'me alespon
znamé jméno Henryho Gantta (projektovi manazeti v ném jisté poznaji tviirce Ganttova




