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Vénovano Dr. Michaelu Hammerovi, otci procesniho Fizeni, ktery zemrel
neocekadvané na podzim roku 2008, na samém pocatku transformacéni
ekonomicke krize, jednim z jejichz pozitivnich disledkid by mohlo byt

i Fradné docenéni jeho Zivotniho dila.
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Rekli o knize

Systém riadenia organizacii je vzdy determinovany takou premenou vstupov na vystupy, aby sa uspokojili
poziadavky zakaznikov. Tento zakladny predpoklad ciefového spravania sa akejkolvek organizacie (mat ciele
a svojich zakaznikov) je podstatou jej existencie. Transformacia vstupov na vystupy tak prebieha nezavisle od
prevazujucej orientacie systému riadenia, ktora moze byt funkénd, projektova alebo procesnd. Pri funkéne;
orientacii je zdkladnym Struktrnym prvkom funkéne vymedzeny hierarchicky Utvar, pri projektovej orientacii
je primarnym prvkom projekt a v procesne riadenej organizacii st zakladnymi prvkami procesy. Cinnosti sa
vykonavaju vzdy, diferencovany je vSak pohlad na ich vnitorné usporiadanie a zabezpecenie transformacie
vstupov na vystupy. Predlozena publikacia s nazvom Procesné fizena organizace sa zaobera procesnym
pristupom k riadeniu organizacii. Tento pristup nie je len teoretickym konceptom, ale jeho principy su vysostne
aplikovatelné pre riadiacu prax organizacii, pretoZe prind3aju obrovské vyhody nielen z hladiska uspokojovania
poziadaviek zakaznikov (ak majl zaujem o naSe produkty), ale v ¢ase hospodarskej recesie umoZriuju organiza-
ciam flexibilne reagovat na zmeny vonkajsieho ekonomického prostredia (ak zakaznici o nase produkty nemaju
zaujem). Z tohto hladiska preto pozitivne hodnotim naCasovanie tejto publikacie prave v ¢ase prehlbujucej sa
ekonomickej krizy a povazujem ju za viac ako aktualnu.

Predlozena publikécia prinaSa pre rozvoj tedrie kombinaciu informaéného a manazérskeho pohladu na
procesné riadenie. Tato kombin&cia vytvara holisticky pohlad na problematiku procesne riadenych organizécii.
Z hladiska rozvoja tedrie je tlto publikaciu moZzné odporicat ako zakladn literattru pre vSetky predmety, ktorych
obsahom je procesné riadenie nielen na informaticky orientovanych odboroch, ale aj odboroch ekonomickych
a manazeérskych. Najvacsi posun v problematike procesného riadenia prinaSa prave rozhranie zalozené na
interdisciplinarite manazérskych a informacnych vied.

Jasny prinos publikacie prof. Repy pre rozvoj tedrie procesného riadenia ma véak aj svoju druh stranu.
Je fiou aplikovatelnost jeho myslienok v riadiacej praxi organizacii, ktoré sa rozhodli implementovat principy
procesného riadenia alebo takéto projekty zmeny uz absolvovali s men3im alebo va¢sim Uspechom. Konkrét-
nost, ndzornost a zrozumitelnost textu je zarukou jeho pochopitelnosti pre manazérov, ktori bojuji na poli
procesného riadenia. V publikacii sa nachadzaju aj praktické navody na postdenie zrelosti procesného riadenia,
ktoré nestracaju na aktualnosti, aj ked su prevzaté od inych zahrani¢nych autorov. Takymto je aj model zrelosti
podniku a podnikovych procesov od otca procesného riadenia M. Hammera. Napokon, ako autor piSe v ivode
svojej publikacie, prave M. Hammerovi je venované predlozena publikacia.

doc. Ing. J&n Zavadsky, Ph.D.

Ekonomicka fakulta UMB
Poprad, Slovensko
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V soucasné dobé se hledaji prostfedky, jak zefektivnit vykon organizaci, a to nejen cestami jgjich ,zestihlovani®,
ale hledaji se i cesty v fizené restrukturalizaci organizaci, v jinych pohledech na organizace, v jiném hodnoceni
vykonu organizaci. Procesni popis organizaci mé velmi podobny dosah, jako mél ve své dobé popis reélného
svéta z pohledu systému. Procesni popis ma tu vyhodu, Ze jde o pokradovani systémového popisu, pojem procesu
je viceméné tak & onak interpretovatelny a srozumitelny, je zde dobfe znamy hierarchicky popis organizace
(ktery ma byt procesnim popisem pfekonan) a jsou zde méfitelné charakteristiky (pruznost v provadéni zmén
zasahu do organizace apod.), které mohou doloZit pfednosti procesniho popisu.

Aktualnost procesniho popisu a procesniho fizeni organizaci je dana v neposledni fadé trvalym prordstanim
softwaru a hardwaru do bé&Znych i speciélnich oblasti naSeho Zivota, kde pravé sou¢asna dosazena Uroverfi
prostfedku vypocetni techniky jiz hraje neodmyslitelnou integracni roli.

Obsah publikace je velmi zajimavy. Od po¢ate¢niho obecného vymezeni procesniho popisu organizace
pfes koncepci procesné fizené organizace, vlastni procesni fizeni, informaéni modelovani organizaci az po
~Worst Practices in Bussines Process Engineering*.

PFinost pro rozvoj teorie je cela fada, i kdyz autor je skromné zamlCuje. Organizace a zejména velké
organizace jsou to, ¢emu se dnes fika — Komplexni systémy. Zakladni vlastnosti komplexnich systém( neni
obrovsky pocet prvki (napf. velké knihovny nejsou komplexnimi systémy), ale pocet vzajemnych propojeni prvkd,
typy téchto propojeni a aktivni zavislosti mezi prvky. Komplexni systémy jsou v disledku toho nepfehledné,
obtizné strukturovatelné, jejich chovani je nepfedvidatelné a nékteré situace, které tyto systémy generuiji, jsou
emergentni. Formalismy pro modelovani komplexnich systému nevychazeji z pfedstav spojitosti v Ciselnych
prostorech, ale jsou ¢asto formalismy lezicimi mimo analytickou matematiku, jsou spiSe kvalitativni a nevyhy-
baji se aktivnimu vlivu ¢lovéka (napf. v roli fesitele problém0). To v3e v autorové procesnim popisu organizace
a procesnim fizeni organizace Ize nalézt a publikaci Ize z tohoto hlediska chépat jako otevieni nové etapy
aplikace vlastnosti komplexnich systému na organizace.

Kniha je inspirativni a jeji pfinos pro praxi povazuji za pozitivni a nezanedbatelny.

prof. Ing. Jifi Bila, DrSc.

Ustav pristrojové a Fidici techniky,

Odbor automatického fizeni a inZenyrské informatiky,
CVUT v Praze
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Predmluva

Tato kniha se zabyva procesnim fizenim. To je fenomén ze své podstaty velmi Siroky a takto se jej v této knize
téz snazim uchopit, jakkoliv se to m0ze podafrit jen do urcité miry. Kniha navazuje na uspésnou publikaci Pod-
nikové procesy, procesni fizeni a modelovani, jez se dockala dvou dodateénych roz$ifenych vydani (Grada
Publishing, Praha, 2005, 2007 a 2008). Z&kladni téma procesniho fizeni maji tyto knihy spoleéné. Na rozdil od
pfedchozi se tato kniha vice soustfeduje na systematické uchopeni fenoménu procesniho fizeni v jeho podstaté
a Uplnosti. Nezabyva se tak podrobné historickym kontextem, ani pfehledem existujicich pfistupl a standard(, to
¢ini jen v mife nezbytné. Zato jde mnohem vice do hloubky v oblastech vytvareni koncepce procesniho systému
a modelovani organizace. V téchto oblastech podrobné predstavuje dvé zakladni metodiky, zpravidla uvadéné
v kontextu metodiky modelovani a analyzy business procesd MMABP: metodiku informacniho modelovani
organizaci a metodiku navrhu procesniho systému organizace. Ne tak vyCerpavaijici, ale pfesto dosti podrobna
pozornost je pak vénovana dal$im navazujicim tématlim: zavadéni procesniho fizeni do Zivota organizace
a informaéni infrastruktufe procesné fizené organizace. Mensi pozornost je pak dale a pro Uplnost vénovana
organizacni infrastruktufe. Zavére€na souhrnna kapitola ,Souhrnné a globalni naméty” rozebira dvé témata,
jez povazuii pro procesni fizeni za kriticky dllezita: chyby, omyly a myty, jichz je v této oblasti vice nez zdravo
a jejichz diskuse je velmi efektivni cestou proniknuti k podstaté fenoménu procesniho fizeni (dle pravidla, ze
chybami se nejlépe uéi), a Gvahu o $irSich souvislostech tohoto fenoménu s vyvojem celého spoleenského
systému. V pfiloze je aktualni pfehled existujicich nastroju pro modelovani organizaci a jejich procest, jako
dulezZity doplnék k tématu modelovani. V knize neni ptivodné planovany souhrnny pfiklad modeld procesné
fizené organizace, a to zejména z dlivodu rozsahu. Tyto piiklady jsou volné dostupné a systematicky doplfiované
a rozvijené na webu projektu OpenSoul (http:/panrepa.org), jenz je také v knize ¢asto zmifiovan.

Kniha neni pséna tak, aby byla pfettena jednorazové od zagatku do konce. Razeni jednotlivych kapitol
sice zohlednuje souvislosti jednotlivych témat, ale ta jsou podavana pokud mozno zplisobem vycerpavajicim,
s Castymi odkazy do jinych kapitol, primarné vénovanych souvisejicim tématim. Tak se ¢asto &tenar setka
i s odkazy do kapitol nasledujicich, o kterych by pfi disledné sekvenénim éteni nemél ani potuchy. Pro Upiné
vytéZeni obsahu knihy doporuduiji ji precist nejprve celou priehledovym zplsobem, s cilem ziskat nepodrobny,
ale Uplny pfehled o jejim obsahu, a potom ji Cist jesté jednou, po jednotlivych tematickych kapitolach podrobnéji
s tim, Ze u kazdého odkazu jiz mame alespoi hrubou pfedstavu o obsahu.
autora, a doufam, Ze bude mit moznost si kromé odbornych informaci uzit i jinych hodnot literarniho dila, oviem
je nutno podotknout, Ze svym charakterem je tato kniha pfedevsim odborna. S tim se poji i pfirozeny vyznam
poznamek pod ¢arou a odkaz( na dalsi literaturu, jimiz se to v textu jen hemzi. Poznamky pod ¢arou jsou v této
knize velmi duleZité, Casto je v nich obsazena kriticka informace, bez niz neni dalSi text srozumitelny €i alespori
Uplny. Nedoporucuiji tedy pozndmky pod ¢arou povaZovat za néco navic, nepodstatného, co je mozné sméle
preskakovat. Naopak, dirazné ¢tenafi doporucuiji vénovat jim pfisluSnou pozornost a Zadnou nevynechat. Po-
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dobné je to s odkazy na dalsi literaturu, které zdaleka nejsou jenom formalni, véechny jsou minény vazné a mize
se i stat, Ze je znalost pfislusného odkazovaného zdroje nezbytnou podminkou spravného uchopeni kontextu.
Je mou milou zavéreénou povinnosti podékovat vSem spolupracovnikim, ktefi pfispéli k této knize:

+  spolutvircim obsahu pfilohy, vyjmenovanym pfimo tam;

+ nejmenovanym, vSak zcela konkrétnim manazer(m (i jejich firmam), ktefi diky své mimoradné odvaze
a spolegenské odpovédnosti realizovali ve svych firmach procesni zmény, poustéjice se tak vétSinou pfi
plném védomi do podniku zna¢né riskantniho, ¢imz pomohli ovéfit teoretické konstrukce a dotvofit je do
podoby prakticky pouZitelnych hodnot;

« dalSim spolupracovnikidm, pfiloZiv§im pfimo, ¢i nepfimo ruce k dilu:

Katefiné Farské za cennou precisni” kritiku pfipravovanych textl;

Renaté a Giancarlovi Guizzardi za velmi pfinosné a osvézujici odborné debaty;

Jifimu VofiSkovi za nemnohé, vSak velmi cenné odborné diskuse k rozhrani naSich dél;

davnym spolupracovnikdm Ivé Stanovské a Dusanu Chlapkovi, spoluprace s nimiz stala u prazakladi
tohoto dila;

Petru Musalkovi za t8Zko docenitelné stylistické a jazykové upravy;

spolupracovnikim a pFatelim Petrim Hrebejkovi a Hamernikovi, Martinovi Matulovi, Janu Palkovi, Pepe
Rafajovi, Jifimu Rozvafilovi a Paviu Kubéa&ovi za &as a usili, stravené v pfinosnych debatach;

« mym drahym studenttim doktorského studia, celému zdravému jadru oboru Kognitivni informatika, jakoz
i studentdm dalSich obor(, s nimiz se mi postéstilo Uzeji spolupracovat, za odborné-mravni Gtéchu, jiz mi,
byt vétSinou nevédomky, poskytuji a tim mi dodavaji vnitfni silu, k praci téZ nezbytnou.

Samostatny dik pak patfi mé rodiné a v8em ostatnim blizkym, ktefi mi vytvareli nutné podminky k uskutecnéni
této extrémné narocéné akce, o jgjiz naroénosti ten, kdo to nezkusil, nemdze mit nejmensi tuseni.

Nakladatelstvi respektuje jazyk i stylistiku autora.
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1 Procesni fizeni organizace

S procesy se dnes setkdvame takika na kazdém kroku. Je to oblibené a hlavné hezky znéjici slovo. Pouzivaji
je s oblibou manazefi, konsultanti, politici, a uz i Gfednici maji namisto tradi¢nich agend najednou procesy (po-
hfichu téz tradicni). Nejvice oblibeny je tento pojem ovSem u firem, které se Zivi v oblasti informacnich systémd
a technologii. AZ se zda, Ze procesy a informagni technologie jedno jsou.

Skute&né podstaty procesniho fizeni se vSak tento kil Alispik” tyka jen velmi zfidka. Slovo proces se totiz
da pouzivat témér kdykoliv a témér v jakémkoliv vyznamu. A v té prehrsli vyznam( a kontextt ponékud zanika
hluboky vyznam, jenz se za timto nenapadnym pojmem skryva. Zanika, Ze pfemyslet procesné znamena
predevsim diikladng zménit tradiéni nahled na témé&F cokoliv v Zivoté organizace. Ze to znamena napfiklad
opustit pfedstavu hierarchické struktury, jako zakladu organizace firmy, mytus ,manazerské odpovédnosti‘ za
praci podfizenych a z toho logicky plynouci neodpovédnosti ,podfizenych®. Znamena to ale i pochopit podstatu
smyslu vyvoje technologii a pfedevsim podstatu jeho role ve vyvoji organizace.

Podnikovym procesem zpravidla rozumime objektivné pfirozenou posloupnost ¢innosti, konanych s tmy-
slem dosazZeni daného cile v objektivné danych podminkach.

Je zf'ejmé, Ze u procestl hraje zdsadni roli ¢as. Mluvi se zde o posloupnosti ¢innosti, tedy o ¢asové posloupnosti.
Kazda Cinnost je vykonana v jistém Case, na ¢asové ose Ize tedy jednotlivé Cinnosti vzdy srovnat do jedno-
znacné posloupnosti. To jsou viastnosti spolecné vSem procestim. Popis podnikového procesu je tedy popisem
procesnim, nikoliv objektovym (nepopisujeme véc, ale postup, tedy asovou, nikoliv prostorovou strukturu).

K podnikovému procesu oviem, jak je z vySe uvedené definice patrné, dale neodmyslitelné patfi:

cil,

umysl,

objektivni pfirozenost postupu,
objektivné dané podminky.

o~

Trochu to pfipomina okouzleni slovem ,digitaini* z po¢atku osmdesatych let minulého stoleti, kdy se ¢lovék mohl setkat
s pojmy jako digitalni prstynek (rozumé&j poutovy prstynek s &islicovymi hodinkami) nebo digitaini mi¢ (Cernobily fotbalovy
mic). V podobné pozici se dnes zdaji byt chudaci procesy.

Procesni fizeni organizace
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To odliSuje podnikovy proces od jinych, v technickém smyslu také procest. Nejedna se o postup sdm o sobé,
ale s jasnym cilem (na rozdil napfiklad od popisu Zivotnich cykld objektii, kde pozadavek na cil nedava smysl)?,
provadény s umyslem tohoto cile dosdhnout v danych podminkach. To dava podnikovému procesu jistou pfirozenou
variantnost. Podminky, za nichz je podnikovy proces provadén (nikoliv pouze béZi, ale je provadén, nebot jde
o proces vedeny Umyslem), se totiz mohou pfipad od pfipadu ménit, takZe neni obecné mozné proces pojimat
zcela mechanicky lineamé. Je nutno vnimat jeho mozné varianty, odpovidajici jednotlivym moznym podmin-
kam. Neznamena to ovSem, Ze je nutno rezignovat na pfesny popis procesu, nebot podminky se mohou ménit
pouze v objektivné danych mezich. K poznani procesu tedy patfi i poznani téchto objektivnich mezi moznych
podminek. RovnéZ tak zakladni fazeni Cinnosti v procesu neni zcela nahodné, ani obecné nepopsatelng, ale
vzdy vyplyva z pfirozenych zakonitosti byznysu. Pfi stanoveni postupu procesu tedy musime pfedevsim poznat
jeho prirozenost. Cili nejde o to zakladni fazeni éinnosti v procesu stanovit, ale je tfeba je poznat, nebot je dano
objektivné, povahou daného byznysu.
U podnikového procesu je pfitom nutno rozliSovat mezi;

+  obecnym popisem postupu procesu (tfida procest) a
+  konkrétnim prdb&hem konkrétniho procesu (instance tfidy procest).

V pfipadé tfidy procest se jedna o strukturu ¢innosti véetné vSech moznych variant. Variantnost postupu
je dana moznymi podminkami, v nichZ proces probihd, tedy je-li cilem popsat postup obecné, nezavisle na
konkrétnich okolnostech, za nichZ v konkrétnim ¢ase proces probiha, je nutno poznat a popsat také vSechny
podstatné podminky (okolnosti), které mohou nastat, a tomu odpovidajici varianty postupu procesu. Pfesné
o to také v pfipadé popisu tfidy procesu jde — vytvofit obecné schéma procesu, platné pro vsechny podstatné
varianty okolnosti, za nichz mize v budoucnu probihat. Cas se zde vyskytuje v relativni podobé, tedy zaleZi
sice na vzajemném fazeni Cinnosti procesu (ktera nasleduje po které a ne naopak), ale chybi konkrétni ¢as,
v némz se €innosti vyskytuji. Jde o popis vSech moznosti budouciho pribéhu.

Pro tento jeji obecny, abstrakini charakter se také pro tfidu proces( pouziva nazev definice procesu.

V pfipadé instance procesu jde o priibéh procesu v konkrétnim daném ¢ase za konkrétnich podminek,
v tom Case platnych. Zde jiz nejsou Z&dné varianty, ale zcela konkrétni podminky a tomu odpovidajici konkrétni
postup procesu. | ¢as je zde absolutni. Jde o konkrétni pribéh procesu v konkrétnim case a za tomu odpo-
vidajicich konkrétnich okolnosti. Nic uz zde neni potenciélni, mozné, ale konkrétni a skute¢né (nejenom ¢as
a okolnosti, ale i lidé, vystupy apod.).

Pro tento konkrétni, jednoprlichodovy charakter instance procesu se ¢asem pro ni ustalil nazev pracovni
tok — workflow.

2 Pro podrobnéjsi argumentaci viz kapitolu ,Informac¢ni modelovani organizaci.
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Procesni fizeni je pak néco UpIné jiného nez pouhé synonymum pro fizeni procest.® Ostatné podnikové
procesy, ani jejich fizeni nejsou nic nového, vzdy néjak probihaly a byly i néjak fizeny. Je zjevné, Zze ma-li se
v tomto pojmu skryvat néco pfelomového, musi zde jit o n&jaky jiny vyznam.

Procesnim fizenim se rozumi fizeni firmy takovym zpidsobem, v némz business (podnikové) procesy
hraji klicovou roli.

Jak uz bylo zminéno vy3e, podnikové procesy jsou postupy jednotlivych €innosti, jak po sobé& nasleduji z logiky
byznysu samého. Zakladem pro procesni fizeni je tedy pfedevsim pochopeni zékladni logiky byznysu —
zakladnich fetézcu ¢innosti a jejich vzajemnych souvislosti, a to ve vazbé na strategické hodnoty organizace.
Takto poznané fetézce Cinnosti potom urcuiji zaklad fungovani celé firmy. Veskeré dalSi zaleZitosti ve firmé, jako
je organizacni struktura nebo informacni systém, uz pak maji roli infrastruktury téchto business procesu, tedy
jejich vyznam je odvozen z vyznamu procest, nebot infrastruktury jsou tu proto a jen proto, aby je podporovaly.

Kli¢ovym divodem zajmu o podnikové procesy pfi fizeni organizace je potfeba dynamiky v jejim fungovani,
aby organizace mohla svoje pracovni postupy pruzné pfizptisobovat novym moznostem, které pfinasi vyvoj
technologie. Nova technologie totiz umoZriuje inovace ve dvou vzajemné rdznych rovinach. Umoziuje jednak
zménit povahu jednotlivych prvki vykonu — jednotlivych funkénich mist organizace (optimalizovat i zvysit vykon),
a také umoziuje ménit fazeni téchto jednotlivych prvkl v pracovnich postupech (optimalizovat €i zjednodusit
postupy). To jsou rdzné véci, které je proto nutno vidét oddélené, ale pfitom vzdy ve vzajemné interakci. Kazda
nové technologicka moZnost totiz zpravidla vyvolava potfebu (moznost) zménit pracovni postup, ale souéasné
prakticky nikdy nepokryva cely rozsah €innosti organizace. Proto je tfeba umét ménit pracovni postupy pruzné,
aby bylo mozno nové technologické moznosti za€lenit do zivota organizace bez souc¢asné potfeby ménit ty
stavajici innosti, které zlistanou novou technologii nedotéeny.

V tradi¢nim pojeti organizace jsou jednotlivé pracovni ukony i celé dil&i pracovni postupy konzervovany
v jednotlivych funk&nich mistech organizaéni struktury. Jejich vzajemné vztahy jsou pak ,natvrdo* pfeduréeny
hierarchii této struktury. Pfirozené navaznosti ¢innosti, vyZadované podstatou byznysu, jsou tak v organizaéni
hierarchii pfetvofeny do navaznosti jednotlivych funk&nich mist. Podnikové procesy jsou pak zakodovany
v organizacni strukture. Klasikové reinzenyringu mluvi o ,fragmentaci pfirozenych procest*, kdy proces je roz-
fezan na jednotlivé diléi useky, odpovidajici jednotlivym funkénim mistim. V organizaéni struktufe se tak ztraci
celkovy kontext procesu, resp. je zastoupen hierarchicky vy$8im funkénim mistem. To je problém hlavné u tzv.
Lklicovych* procest (podrobnéji je tento pojem vysvétlen v kapitole ,Koncepce procesné fizené organizace”). Ty
totiZ probihaji napfi¢ celou organizaéni strukturou, takZe o jejich fizeni v celkovém kontextu by se pak tedy mél

3 Jak se ¢asto a rado pouziva, podobné jako projektové fizeni namisto fizeni projekti nebo podnikové Fizeni namisto
fizeni podniku apod. Zda se, Ze se ¢asem dockame i automobilového fizeni a dalSich ¢eskojazykovych prznéni. Nikoliv
na omluvu, ale snad alespori ku pochopeni jisté pfirozenosti je tfeba dodat, ze s vyznamovymi nejasnostmi téchto sou-
slovi se potyka i matefska anglictina primitivné necitlivymi preklady, z niz tyto novotvary pochazeji (srov. napf. ,project
management" versus ,project-driven management").
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starat prvek hierarchicky nejvys$si — top management celé organizace. To je zjevny nesmysl, zejména vezmeme-li
v Uvahu, Ze kliCovy proces vzdy obsahuje pfimou komunikaci se zakaznikem ve véci jeho konkrétni zakazky.
Logickym disledkem pak tedy je, Ze o fizeni procesu (zvlasté pak téch kliovych, z nichz je organizace Ziva)
se nestara prakticky nikdo. Rizeny jsou pouze jejich diléi fragmenty.4

KaZda nové technologickd zména, kterd méni organizaci prace, logicky tedy vyzaduje zménu organizaéni
struktury. V pfipadé kli¢ovych procest pak vyZaduje zménu prakticky celé organizace. To ¢ini organizaci
neschopnou jednodu$e vyuzit moznosti nové technologie. Pfitom pravé ty technologické zmény, které méni
organizaci prace, jsou ty nejcennéjsi, protoZe pravé ty pfinaseji vyssi efektivnost. Klasikové reinzenyringu mluvi
0 vyuZiti moznosti ,délat véci jinak”.

11 Kofreny a historie vyvoje procesniho fizeni

Procesni fizeni pfiSlo na svét poCatkem devadesatych let minulého stoleti, a to v podobé krize manazerského
mysleni.

Bezpochyby nejslavnéjsim a dnes jiz klasickym dilem o procesnim fizeni, tehdy jeSté zvaném procesnim
reengineeringem, je kniha H. Hammera a J. Champyho (Hammer, M., Champy, J.,1993). Tento vpravdé manifest
nového zpusobu fizeni firmy definuje reengineering jako ,Radikalni rekonstrukci (redesign) podnikovych procesd,
aby mohlo byt dosaZeno dramatického zdokonaleni v kritickych parametrech vykonnosti, jako jsou kvalita, sluZby
a rychlost.“ Popisované pfipadové studie uvadgji pfiklady, kdy do3lo i ke stondsobnému zlepSeni vykonnosti
firmy. Tato tvrzeni se pochopitelné setkavala se zna¢nou nedivérou u manazeri velkych firem s desitkami let
jen stézi predstavit, ze by svoji praci mohli délat tak Spatné, ze ji Ize stonasobné zefektivnit.

Problémem vSak neni Spatna prace manazerd, jejich nedostateéna zkuSenost, zastaralé stroje nebo Spatny
vykon zaméstnanc. Problémem je to, ze odvozuji svdj pracovni styl i organizacni principy od prototypu tovarny
na Spendliky, kterou popsal Adam Smith ve své knize ,O pdvodu bohatstvi narod(* (Hammer, M., Champy, J.,
1993). Postupy, které platily v roce 1776, kdy byla kniha napséna a kde hlavnim pfinosem bylo rozdéleni celého
procesu vyroby na co nejjednodudsi Ukony, postupné zastaravaly, ztracely platnost, byly postupné nahrazovany.
Dnesni situace je uz dramaticky odliSna.

4 Pro ilustraci neschopnosti fidit klicové procesy si pfedstavme celkem typickou situaci, kdy se, jako zakaznici velké
vyrobni firmy, shanime po informacich o stavu nasi zakazky, povazuijice jeji vyfizovani za nepfiméfené dlouhé. V misté
pijmu objednavky se dozvime, Ze uz byla davno pfedana Ucetnimu oddéleni. Tam nam po delSim naléhani prozradi,
Ze ji uz davno zauctovali a pfedali do pfipravy vyroby, kde se mozna dozvime... atd. Na jednotlivé zaméstnance se
v8ak nem(Zeme zlobit, nebot' nasi zakazku jako celek (nejenom pfijem objednavky, ale i pfipravu a vyrobu samotnou,
pfipadné expedici a dopravu [zajistovanou navic externi firmou] a k tomu v8echny U&etni naleZitosti) nikdo z nich nema v
kompetenci. Nikdo, kromé prvku hierarchicky nejvy$siho. Mobilni telefon generainiho feditele nam vak ve firmé odmitli
prozradit a asi dobfe udélali, nebot ani on by nam patrné nepomohl.

Kdo ma pocit, Ze pfehanim, tomu doporuuji zkusit zjistit u operatora, pro¢ vam nefunguje datové pfipojeni ve vaSem
mobilu (,dlouhou chvili vam zkrétime pisnickou®). Anebo si Ize jednoduse namisto vyrobni firmy dosadit libovolny Ufad.
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Kniha (Hammer, Champy, 1993) - a jeji mistry Cesky pfeklad (Hammer, M., Champy, J., 1995) je cenna zejména
bravurnim a presvédg&ivym vykladem zakladnich kofen(i reengineeringu. Autofi v ni na historickych souvislostech
nade vSi pochybnost dokladaji, Ze potfeba zmény v fizeni firem je nevyhnutelnd, ze vyvstava z objektivnich
skute€nosti, z nichz nelze utéci, vylhat se, ani se jim vyhnout. Z knihy se dovidame, Ze tato potfeba vyvstala
s pfechodem od industrialni éry podnikovych ¢innosti do éry postindustrialni. V této postindustriaini éfe se tim, kdo
zacal rozhodovat o Uspéchu té které firmy, stal zakaznik; znaéné narostla konkurence a potfeba neustalych zmén.

Obrazek 1.1.1 ilustruje zakladni mezniky v historii vyvoje Fizeni podnikl podle Hammera a Champyho.
Prvnim vyznamnym meznikem ve vyvoji socialné-ekonomického systému byla prace Adama Smitha. Rozdéleni
prace na Ukony umozniujici Uzkou specializaci praci vede k prudkému rlstu kvalifikace a ma dalekosahlé du-
sledky v oblasti vnitfniho usporadani firem, posléze i vztah(i mezi firmami a nakonec v usporadani celého trhu.
Koneckoncl predevsim toto rozdéleni umoznilo nize popsany nasledny vyvoj zplisobu fizeni, zprostfedkovany
Smithovymi nésledovniky.

K dal$imu mezniku ve vyvoji socialné-ekonomického systému prispél Henry Ford, ktery zavedl pohyblivy pas
a nechal préaci pfichazet k délnikim, misto toho, aby délnici pfichazeli k praci. ZlepSeni, které to pfineslo, vsak
nemélo takoveé efekty, jako pdvodni Smithova myslenka, nicméné diky délbé prace doslo ke stonasobnému az
tisicinasobnému rlstu produktivity oproti pfistupu, kdy cely vyrobek délal jeden Elovék sam.

Dalim vyznamnym historickym poCinem byla Sloanova aplikace principu délby prace Adama Smitha v oblasti
managementu, ktera vedla k vytvofeni nezavislych divizi. To na jednu stranu zvy3uje moZnosti jejich efektivnosti,
na druhou stranu to véak mize byt aZ zniéujici z hlediska celé spole¢nosti - cile jednotlivych divizi mohou byt
ve vzajemném rozporu, divize mohou dosahovat své efektivnosti na Ukor celku, obtizné se prosazuji spole¢né

1. Délba prace (konec 18. stoleti - A. Smith) 5. Konec obdobi ristu

* rozdéleni procesu do ukonl( : naséycenoI?I pipté\iiy K @
« specializace * zmény roli zakaznika, kooperantdl,

konkurentdi
2. Pasova vyroba (20. léta - H. Ford)

* zhytnélé stfedni Grovné fizeni
* odtrzeni fizeni od zdkaznika

* organizace vyroby podle Gkoni

* staticka role pracovnika

* t&7ko definovatelné cile
* t&Zkopadné fizeni organizace
* problémy se sladovanim dilgich a

3. Délba fidici prace (A. Sloan) globalnich cild

* decentralizace organizace podle produktd
* oddéleni podstaty prace od fizeni (finanénj/fizeni)
* hierarchicka fidici struktura, vyznam komdnikace (standardy)

4. Obdobi rdstu (40. - 80. |éta)
* pyramidova organizacni struktura
* nenasycenost trhu - rist produkénich kapacit - riist podnikd

* planovani, finanéni fizeni, kooordinace pland, monitorovani
produkce

* rlist slozitosti org. struktur - mnohadroviiové pyramidy

Potieba zménit paradigma fizeni

Obrazek 1.1.1 Historie vyvoje fizeni podnikd (dle Hammer, M., Champy, J., 1993)
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akce a investice apod. V dané dobé a na daném stupni rozvoje organizace prace vSak tyto problémy nebyly
kritickymi, resp. nebyly relevantni, jejich doba pfi$la az mnohem pozdsji.

Ta doba nazravala prakticky po celé povale¢né obdobi, které Hammer nazyva ,obdobim ristu”, a krize
pfila pravé na pfelomu osmdesatych a devadesatych let minulého stoleti. ZlepSovani organizace prace
a z toho plynouci rist efektivnosti, nastartované Adamem Smithem a postupné zlepSované jeho nasledovniky
(Ford, Sloan a dal$i), umoznilo rst primyslu, i potazmy rlst vyvoje technologie, k éemuz paradoxné, nicméné
logicky, pfispély i obé svétové valky, pfinejmensim tim, ze pomohly udrZet nenasycenost poptavky, ktera byla,
jak se pozdséji ukazalo, zakladnim pilifem onoho obdobi ristu. Vyvoj technologie (resp. jeji pouzivani) mél za
nasledek podstatné zmény ve zplsobech prace a jeji organizace, zejména komunikace, coz zpétné vytvafi nové
moznosti. Cely tento mechanismus zpisobuje ve vSech oblastech lidského €inéni neustaly a zrychlujici se rist.

Tak se stalo, Ze dnesni svét se zna¢né lisi nejen od 18. stoleti, kdy zil Smith a informace se pfedavaly po-
moci po$tovnich dostavnik (ty byly postupné nahrazeny vlaky, telegrafem, telefonem, dalnopisem a dne$nimi
digitalnimi pfenosy dat a e-mailem), ale i od svéta Forda a Sloana. Diky rozvoji v dopravé se svét zna¢né zmensil
a diky rozvoji vyroby jsou jiz produkéni schopnosti firem vy$Si, nez kolik zakaznici viibec stihaji zkonzumovat.
Poptavka se nasytila, ¢imz se zhroutil zakladni pilif obdobi riistu a toto obdobi skongilo.

Potfeba zmény

V ¢em tedy spocivaji hlavni rozdily prostfedi nenasycené poptavky (industridlni éra) a prostfedi dnesniho (post-
industriaini éra)? Hammer vidi tfi hlavni fenomény sou¢asného svéta a podle nich organizuje veSkeré kritické
projevy Ci faktory sougasné hospodéarskeé situace. Hovofi o tzv. tfech C (viz obrazek 1.1.2):

*  zékaznici (Customers),
+  konkurence (Competition),
« zména (Change).

nedostatek. Trh je nasycen, z&kaznik se stava panem. Dfive firmam staCilo vyrobit produkt a kupec se na3el
sam. Pokud se mu néco nelibilo, mél na vybér bud koupit, nebo nekoupit. Byl snadno nahraditelny. Tato situace
umoznovala firmam vyrabét unifikovany produkt, coz je ¢innost, ve které je délba prace na malé ¢asti nej-

jiz nem0Zze byt tak efektivni jako dfiv, zplsobem stejnym jako dFiv.

Ptevaha zakaznika zplisobuije, Ze roste vyznam nevyrobnich profesi ve firmach. Zatimco dfive byla rozho-
dujici prace délniku, a tim i organizace jejich prace, dnes je rozhodujici prace priizkumnika trhu, marketingovych
specialistli &i obchodniku. Jejich ¢innost jiz nelze do dil¢ich ¢innosti rozdélit tak efektivné jako dfiv, a hlavné
zplisobem stejnym jako dFiv.

| povaha konkurence se zménila. Dfive si firmy pfi srovnatelném vyrobku konkurovaly pfedevsim cenou,
dnes je — v prostiedi s nedostatkem zakazniku - tfeba hledat dal$i nové formy konkurence. Na nékterych trzich
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Customers

@ nasycenost
poptavky

@ presun rozhodovani

Competition

@ nasycenost poptavky

Change

od dodavatele @ odstranéni obchodnich c
na zakaznika bariér ® _pﬁ;]rganentm zména
® outsourcing ® ozmanité formy " konkurence
® individualni pristup konkurence * povahy Einnosti
. * zplisobu zmén
® dostupnost @® piesun od kvantity ke P Y
informaci kvalité ® zkracovani vivojového cyklu
® aktudlnost ® \ynalézavost novych ® zmény strategi
informaci firem ® zmény podnikovych procesi
PR ® 5 ické . . .
® Siroké moznosti nove technologicke ® piesun k abstraktnimu mysleni
vybéru mozZnosti ® b . nich
dodatatele - nezbytnost informacnic
e o WCP:%S}[:EE:?[]OV&HI na technologii, diiraz na
® tEsnd zavislost na eny iru a kvalitu informagniho
zékaznikovi poptavky systému
® zvySovani rovné ® vyznam metainformaci
produkce

Obrazek 1.1.2 Tii C (dle Hammer, M., Champy, J., 1993)

rozhoduije kvalita, jinde variantni provedeni, nebo tfeba sluzby s vyrobkem spojené. Cena tedy rozhoduije jen
nékdy. Proto paradigma, ze nejdllezitéjsi je stlacit doll cenu, je jen stéZi obhajitelné.

Dalsi konkurencni problém zpUsobuje nepfizplsobivost firem s tradiéni organizaci prace. Na trh pfichazeji
nové firmy, které nejsou zatizené minulym vyvojem a jemu uzplsobenymi organiza¢nimi strukturami. Nové firmy
se utvareji podle situace v dané dobé, zatimco existujicim firmam trva pfizplsobeni dlouho. Ani zavedené firmy
tedy dnes nemaji nic jistého. Kvalitni vyrobky jiz nestaci, to, co bylo v€era vyborné, jiz dnes nemusi byt dost
dobré a zitra to bude UpIné zastaralé.
se zvySujiciho nedostatku zakaznik( a stale se zesilujici konkurence nepfichazi potfeba zmény jen jednou za
¢as, ale prakticky neustale. Doba vyvoje vyrobku se zkracuje. Produkty se neustale inovuji. Jiz dnes musime
premyslet o pfespfisti generaci vyrobkd. Nesmime se na ni v§ak vazat. Zitra mlzZe byt vSechno jinak. Firmy se
v dnesni dobé nemohou spoléhat na osvédcené postupy, musi byt daleko flexibilnéjsi, protoZe ¢as rozhoduje.
Potfeba zmény se stava permanentni. Zména jiz neznamené zélezitost jednordzovou, ale musi byt integritni
soucasti denniho Zivota organizace - stava se jeho béZnou souéasti, stavé se permanentni.

Kromé zmén povahy ,tii C*, které uvadi Hammer, do$lo samoziejmé i k dal§im zménam, jak uvadi (Smolik J.,
2004). Adam Smith Zil v dobé, kdy byl pro praci v manufakturach kriticky nedostatek kvalifikovanych délniku.
Jesté ve Fordovych dobach, a Eastecné i ve Sloanovych, byl problém ziskat pro nékteré nové profese vyskolené
zameéstnance. Bylo proto potfeba praci rozdélit tak, aby ji zviadli i laici. Déleni na jednoduché opakované ope-
race toto umozniovalo. Dnesni vysoké i uéiovské Skolstvi tento problém pfekonéva. Na trhu je dostatek vysoce
kvalifikovanych odborniku, ktefi jsou navic velmi flexibilni a jsou schopni se pfizplsobit novym pozadavkdm.
| dalsi z diivodu ¢lenéni na operace tedy pada. V neposledni fadé je tfeba zminit obrovsky rozvoj informacnich,
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komunikaénich a dopravnich technologii. Zatimco ve Smithovych dobach bylo nemozné Fidit vzdalené pobocky,
ve Sloanovych dobéach to bylo obtizné, dnes je to v podstaté jednoduché. Pocitace, datové sité, telefony, tele-
konference, letadla. To vSechno stira rozdil mezi pobockou na druhé strané svéta a dilnou pfes ulici. Zatimco
dfive bylo obtizné koordinovat praci fyzicky vzdalenych mist, a proto zistavaly velmi autonomni, dnes to naopak
mozné je a navic je to i Zadouci.

Také M. Hammer a J. Champy ve své knize upozorfiuji na kli€ovou tlohu informacni technologie v po-
pisovanych nutnych zménach. Na pfikladech dokladuii, jak informaéni technologie bouraji omezeni plvodniho
pravidla a umoZnuji jej zaménit pravidlem novym, umozniujicim zmény, které jsou v ramci reengineeringu

nezbytné (viz tab. 1.1.1).

Tabulka 1.1.1 Technologie jako nastroj k bourani bariér ¢i pravidel (Hammer, Champy, 1993)

Pivodni pravidlo

Bouraci technologie

Nové pravidlo

Informace se vyskytuje v jistém ase
na jistém misté

Sdilené databaze

Informace se vyskytuje v jednom
¢ase na téch mistech, kde je potreba

SloZitou praci mize délat jen expert

Expertni systémy

VSestranny pracovnik je schopen
nahradit i experta

Je nutno se vzdy rozhodnout mezi
centralizaci a decentralizaci

Telekomunikaéni nastroje, sité

Lze soub&zné téZit z vyhod centra-
lizace i decentralizace (centralizace
s distribuci dat a zpracovani)

V8e rozhoduji manazefi

Nastroje na podporu rozhodovani
(databaze, repositafe a modelovaci
nastroje)

Rozhodovani je béznou soucasti
prace kazdého

Terénni pracovnici potfebuji kance-
|&Fe pro pfijem, ukladani a rozesilani
informaci

Bezdratova komunikace, pfenosné
politace

Terénni pracovnici mohou pfijimat,
ukladat a rozesilat informace, at jsou
kdekoliv

Nejlepi kontakt s potencialnim
zakaznikem je osobni kontakt

Interaktivni videodisky, WWW stranky

Nejlepsi kontakt s potencialnim
zékaznikem je efektivni kontakt

Lidé musi hledat véci

Automaticka identifikace, sledovani
pohybu, ...

Véci samy feknou, kde jsou

Plany je nutno revidovat periodicky

V/ykonné vypocCetni technika a plano-
vaci nastroje

Plany jsou revidovany permanentng®

5V procesné Fizené organizaci Gasem zatne byt jasné, Ze plan v plvodnim vyznamu néstroje fizeni viastné vibec
neexistuje, 7e je to jen jakasi nerealna iluze. Zadna trzni firma nemue byt fizena planem, protoZe je fizena potfebami
zakaznik( a dal$imi omezujicimi objektivnimi skuteénostmi prostfedi (konkurence, technologie, legislativa atd.), jeZ se
neustale méni. Kazdy plan je tedy ve skuteCnosti jen odhadem, jenz jiz v pfistim okamZiku neplati. Pokud vSak firma
pfijme filozofii procesniho fizeni véetné permanentniho upfesfiovani odhadd podle skutecnosti, pak pracuje pfimo se
skutecnosti a plan jako pojem zanika (zlistanou jen ramcové odhady, které jsou vSak stejné uréeny k tomu, aby byly
v pristim okamziku zménény). Hacek je vSak v tom, Ze k tomu je potfeba kromé nutné technologie (viz tabulku 1.1)
také diametralné odliSny zpisob Fizeni a sdileni kompetenci, jakoz i veskeré dalsi nalezitosti procesné fizené firmy.
Inu, v8echno souvisi se vim.
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Role informacni technologie se tak v téchto zménach jevi jako nejdulezitéjsi. To pozdéji vedlo k extrémnimu
(a popravdé stale jesté ¢astému) dojmu, Ze jedinym, nebo hlavnim podnétem, ¢i dokonce divodem ,reengi-
neeringové revoluce” byly informacni technologie, Ze se tedy jedna o informatickou (Ci IT) zaleZitost. Dnes,
z jistého €asového odstupu, je jiz jasné vidét, Ze tento dojem neodrazi zcela pfesné pravou podstatu véci.
Technologie na jisté Grovni svého vyvoje je sice nezbytnou podminkou k tomu, aby nutné zmény, z reenginee-
ringu plynouci, viibec mohly byt uskuteénény — viz tabulku 1.1, ale to neznamena, Ze tyto komplexni zmény
v pojeti managementu podniku, jakoz i lidskych zdrojd apod., by mély byt povazovany za ryze technologickou
zaleZitost. Je zfejmé, ze vyvoj (informaéni) technologie dodal tu posledni kapku, kterou pretekl pohéar starého
zpUsobu fizeni, coz ale neznamena, Ze by pravé ta posledni kapka méla byt tou nejduleZitéjsi, a uz vibec to
neznamend, Ze je kapkou jedinou. Ostatné, pfecenéni technickych® strdnek procesnich zmén bylo zakladni
pfi¢inou krize ,reengineeringového hnuti®, k niz do$lo v poloviné devadesatych let (viz dale).

Orientace na procesy jako reSeni problému rastu

Na pfelomu osmdesatych a devadesatych let minulého stoleti se tedy ukazalo, Ze stary zplsob fizeni firem je
v novych podminkach nevyhovujici. Staré paradigma se pfekonalo. Firmu jiz nelze fidit na zakladé pevné defi-
nované organizacni struktury, kde kazdy zaméstnanec ma své pfedem ur¢ené misto, definovanou odpovédnost
a k tomu pfislusné pravomoci. Takové fizeni totiz pfedpoklada pfedevsim pevné definovanou strukturu éinnosti
a jejich navaznosti, predstavu pfesné definované a pfedevsim neménné posloupnosti ¢innosti (,technologie
prace”). Od takto fizené firmy pak nelze pfedpokladat patfiénou pruznost, variantnost postupd, ani pfiliSnou
nahraditelnost pracovnikd, jak poZaduje vySe popsana zménéna situace. Samostatnou a vpravdé nepreko-
natelnou skupinu problém0 potom tvoFi poZadavek tvofivého pfistupu pracovnikd vSech urovni, jejich vnitfni
motivace ke zméné, a to permanentni.

Organizace, aby splfiovala vySe uvedené naroky, tedy musi zménit pfedevsim zakladni pojeti podstaty
svého fungovani: za zaklad musi prestat byt povaZovana organizacni struktura jako pevné definovana struktura
¢innosti a jejich vztahl a z toho vyplyvajici pravomoci, odpovédnosti, komunikacni procedury, odménovani,
kariérni postupy apod. Namisto toho je zakladem organizace nového typu pfedstava podnikovych procest
jako ,souboru Cinnosti, ktery vyZaduje jeden nebo vice vstupt a tvofi vystup, jenZ pfedstavuje hodnotu pro
zakaznika"“. (Hammer, M., Champy, J., 1993). Procesy jsou tedy chapany &elové (jsou tu proto, aby vstupy
byly zpracovany na vystupy, ne proto, aby se vykonavaly ¢innosti) a vzdy ve vazbé na zakaznika (vytvareji
hodnotu pro zakaznika). Timto pojetim procest je dana i jejich pfipadna hierarchie — hlavni i kliGové jsou ty
fetézce Cinnosti, jimiZ pfimo vznika hodnota pro zakaznika, u ostatnich musime hledat jejich smysl v podpofe
onéch kli¢ovych. Procesy a jejich vztahy tedy tvofi zaklad organizace, ve ostatni ma jiz povahu infrastrukturaini
a je od zakladni struktury proces( odvozeno: organizaéni a komunikaéni struktura, informacni systém a dalSi
pfipadna technologie. Maji-li pfitom byt procesy dostatecné ,pruzné*, aby mohly odrazet proménlivou povahu
zakaznickych potfeb a okolnosti danych trhem, musi byt adekvatné pruzné i ostatni odvozené infrastruktury.
Jak organizace, tak technologie tedy jiz nemohou byt definovany do Upiného detailu pevné, naopak musi byt
schopny pojmout onu permanentni zménu.

V/ oblasti organizace to znamena pfedevsim oprostit se od pevné definované struktury nadfizenosti a podfi-
zenosti - tyto vztahy musi platit vZdy U¢elové, v ramci daného procesu. To pfedpokladé delegovat rozhodovaci
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pravomoc podle potieby procesu tomu, komu nalezi — obecné komukoliv. Namisto ,postavenim v hierarchii firmy*
je tak pravomoc ur€ena potiebou procesu, ¢asto potfebou momentalni. Pracovnici ovdem musi byt schopni
tuto pravomoc pfijmout — unést pfislusnou odpovédnost. To od nich vyZaduije jistou miru tvofivosti — schopnosti
zachovat se podle situace a v pravy okamzik rozhodnout, a také jistou miru nezistnosti a divéry — rozhodovat
se vzdy v zajmu procesu (resp. zakaznika), nikoliv své osoby, svého ,postaveni“ a s dlvérou, Ze spravné
rozhodnuti bude odménéno. Zadny z téchto pozadavkii neni klasické hierarchicka organizace schopna naplnit.

V oblasti podpirné technologie znamena pfizplsobivost zménam procesu pfedevsim najit ty prvky pro-
cesU, organizace a komunikace, které plati obecné a na néz se nejméné vztahuje potfeba zmény, a oddélit
je od t&ch naopak specifickych. Na jednu stranu to vede k silné potfebé standardizace firemniho systému (ta
se po desetileti vyvijela napfiklad v podobé FeSeni ERP, primyslovych a organizaénich standardu [véetné
napfiklad i standardd ISO Fady 9000]). Na druhou stranu to vyvolava silnou potfebu vénovat zviastni pozornost
pravé nestandardnim procestim a ¢innostem, nebot vyZaduiji kvalitativné zcela jinou podporu — tyto musi byt
podporovany specificky a zpravidla v obecné roving, infrastrukturou, jejiz zakladni vlastnosti je pfizplsobivost
potfebnym zménam. Obecné patfi do této skupiny napfiklad pocitacové nastroje na podporu zakladni infra-
struktury projektu — komunikace a sdileni informaci, fizeni projektd, pocitacové nastroje modelovani firmy,
fizeni znalosti apod. Namisto pevné dané standardni infrastruktury, podporujici pfeddefinované Cinnosti
a procesy (jak je tomu v pfipadé standardnich procesl), to zde znamena orientaci spi$e na metodiky (namisto
,workflow"), znalosti (namisto dat urCené struktury), schopnosti (namisto definované kvalifikace ¢i specializace)
a podplrné obecné technologie.

(Hammer, M., Champy, J., 1993) popisuiji vlastnosti procest, které prosly reengineeringem, takto:

+ plvodné oddélené navazujici Ukony se spojuji (= sluéovani i zobecfiovani €innosti);

*  pracovnici rozhoduji (= delegace pravomoci);

«  kroky procesu jsou vykonavany v pfirozeném sledu (= potfeba analyzovat povahu procesu, nepfizplisobovat
jej organizaci);

« procesy maji variantni provedeni (= potfeba postihnout v obecné roviné zakladni sméry proménlivosti
procesu);

*+  prace se provadgji tam, kde je to nejrozumnéj3i (= osvobozeni od pevné organizace ve prospéch optima-
lizace);

+ redukuji se kontrolni opatfeni a nastroje (= delegace odpovédnosti);

« minimalizuji se smir¢i jednani (= zaméreni na cil, rozdéleni odpovédnosti);

+ jedinym kontaktnim mistem je manazer workflow (= zaméFeni na proces z hlediska zakaznika, namisto
¢innosti);

+ kombinace centralizovanych a decentralizovanych operaci (= organizace fizena nikoliv nezbytné jednim
centrem).

V roce 1993, po vydani knihy M. Hammera a J. Champyho (Hammer, M., Champy, J., 1993) a knihy T. H. Da-
venporta (Davenport, T. H., 1993) zacal svétovy ,boom" reengineeringovych pfistupl. Téchto pfistupt vznikla
cela fada. Mnohé z nich se skryly pod rGznymi jmény. Tak se dnes mizeme setkat s pojmy jako ,podnikovy
reengineering“ (Hammer, Champy), ,engineering podnikovych systém(* (Watson), ,systémovy engineering"
(Sage), ,procesni inovace” (Davenport, Short), ,reengineering podnikovych procest* (Johansonn, McHugh)
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nebo ,zlepSovani podnikovych procest* (Harrington). Tyto pfistupy, jakkoliv nejsou obsahové zcela shodné,
v zasadé usiluji o totéZ — o feSeni kritickych obecnych problému firem ,postindustriaini éry”.

Krize reengineeringu

»Skute¢nymi ptvodci mySlenek reengineeringu procest vSak nebyli ani konsultanti, ani akademici. Byli to realni
lidé s realnymi problémy, které potfebovali feSit. Skute¢né kofeny reengineeringu leZi v manaZerskych experi-
mentech s pouzitim informacénich technologii k propojeni procesd, pfekraéujicich tradiéni organizaéni hranice
v takovych spolecnostech, jako je Ford, Hewlett-Packard nebo Mutual Benefit Life. Tito lidé jesté v osmdesatych
letech minulého stoleti nenazyvali vysledky svych experimenti business reengineeringem.” (Davenport, T. H.,
1996). To piislo az pozdéji, na pocatku let devadesatych v dilech klasikd reengineeringu — Hammera, Champyho,
Davenporta a dalSich.

,Ve Spojenych statech americkych, a pozdéji i v Evropé, se ,Business Reengineering’ stal alternativnim
pojmem pro tzv. ,downsizing’, tedy nastrojem masivni redukce velikosti podniku. A tak naSel reengineering $irsi
odezvu pfedev$im mezi vrcholovym vedenim podnikd, a to zejména vyrobnich podnikt v obdobi hospodarského
poklesu z pocatku devadesatych let. Na ,Bostonském foru* v poloviné devadesatych let pfiznal jeden z klasiki
reengineeringu M. Hammer, Ze Business Reengineering se stal pojmem ponékud nevhodnym, pfedevsim diky
nasilnické terminologii a dalSim nelichotivym vécem, které se stalo zvykem s reengineeringem spojovat: ,zra-
nénym pomahat, ale opozdilce stfilet’ - to je jeden pfiklad pfistupu k reengineeringovému projektu za vSechny.
Nikdo nechtél byt ,reengineerovan’ a lidé se citili jako valeéni zajatci.” (Davenport, T., H., 1996).

Podle Davenporta (Davenport, T. H., 1996) se plvodni Business Reengineering smrskl do destruktivniho
stylu vedeni, velmi vzdaleného plvodné souvisejicim, lidsky zaméfenym koncepcim, jako je Naprosté fizeni
jakosti (TQM - Total Quality Management), rovnéz usilujicim o zmény procesu.

V té dobé (Bartlett, C. A., Ghoshal, S., 1995) pravi: ,Reengineering podnikovych procest sam o sobé neni
Spatny. Procesy vyjadruji zpdsob, jakym lidé pracuji. Podnik, ktery ignoruje pfirozenou podstatu procest a nedafi
se mu je zlepSovat, riskuje svou budoucnost. Nicméné ke zlepsovani procest existuje nékolik riznych pristupd.
Business Reengineering musi uvaZovat nejenom o sniZovani naklad(, ale také o zlepSeni ideji, které déavaji
lidem jejich budoucnost v podniku a které podnécuiji jejich tvofivost v zajmu podniku a spolecnosti. Reenginee-
ring procesu by nemél v lidech vyvolavat obavy ze ztraty zaméstnani, musi byt naopak zaméren na pretvoreni
spolecnosti v organizaci, schopnou pfirozeného samozlepSovani. Tudiz tou nejZivotnéjsi cestou k oZiveni podniku
je omlazeni zaméstnanct v jejich mysli a tvofivosti, v jejich chovani a pozitivnich akcich vici budoucnosti.”

A sam Dr. Michael Hammer v listopadu 1996 ve Wall Street Journal sebekriticky pfiznava: ,Nebyl jsem dost
moudry... Pouzil jsem svij inZenyrsky pfistup a nebyl jsem dost citlivy k lidské dimenzi’. Ale zjistil jsem, Ze ta
je kriticka... Narazil jsem na odpor.”“ (Hammer, M., 1996).

Jesteé jiny, a diky ¢asovému odstupu také velmi vystizny pohled na nedostatky plvodniho technicistniho
pfistupu k procesnim zménam poskytuje napfiklad internetova diskuse (Learning Organization, 2002): ,Je snadné
méfit drastické zmény, ale zkuste zméfit zakazniky, které jste nikdy neméli, nebo kreativni napady zaméstnancd,
které jesté nemate, a to jesté dfive, neZ s nimi oni sami pfijdou!”
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Jak moudre shrnuje Jaroslav Kral, vedle obecné negativnich disledkd necitlivosti k lidem tim firma pfedevsim
ztraci jejich znalost, a to je jesté horsi. Reengineering tak musi dopfedu brat v Uvahu i zmény v mysleni, které
bude vyzadovat, a také celkovy (kulturni) kontext procesd.

Druha generace pristupl k procesnim zménam

Jiz v druhé poloviné devadesatych let tak pfisla prvni velka krize reengineeringového hnuti, krize, provazena
neuspéchy mnoha projekt(i, aZ podezienim na nesmysinost tohoto novatorského pfistupu k managementu
podnikl. Vysledkem této krize byla zména celkového pojeti reengineeringu. Ukazalo se, ze pro uspéch pro-
vedeni procesni zmény jsou kliové dileZité také jiné nez toliko technické aspekty, vyznamné predevsim lidé
a jejich postoje. Déale se jasné ukazalo, Ze spor o to, nakolik ma byt zména radikalni, jestli ma byt uplna, nebo
Castecna apod., je zcela irelevantni, resp. vSe je spravné - je tfeba uvazovat o postupnych a pozvolnych stalych
zménach, jakoz i o jednorazové a radikalni zméng, a to ve vzajemnych vztazich a vyvojovych souvislostech:

Podnikové procesy jsou dany nejenom udalostmi, ¢innostmi, hmotnymi projevy a formalnimi aspekty, ale
i chovanim lidi, nehmotnymi projevy a neformalnimi aspekty.

Procesni fizeni je neustalé sledovani podnikovych proces, a je-li to nutné &i vhodné, jejich pfiristkového
zlepSovani, &i radikalniho reengineeringu, to vSe za Ucelem stalého zajiStovani strategickych cilli.

Vyraznym piedstavitelem novych pristuptl (druhé generace) k procesnim zménam, které piisly v reakci
na krizi druhé poloviny devadesatych let, je metodika PPP Markuse Gappmaiera. Markus Gappmaier zavadi
pojem ,celostniho* pfistupu k procesiim: ,Holistic Business Process Management", jenz je — oproti tradiénimu
pojeti procesni zmény — nikoliv:

+ zaméfeny na technologii,

+ zaméfeny na radikalni personalni fezy,
+ necitlivy k zaméstnancim,

+ radikélni a drsny,

ale spise:

« vyvazenym lidsko-organizaéné-technologickym vyvojem,
« zaméfeny na spolutcast (zaméstnancd i zakaznika),

+ respektujici nehmotné (psychologicko-socialni) aspekty,
« zaméfeny na zpétny odraz (operacni Ci strategicky),

* respektujici lidské tempo® zmény.

Gappmaier, na rozdil od tradi¢niho reengineeringu, klade dliraz na lidské potfeby, jako jsou:
« davéra,

« bezpeénost,
* individuaini hodnoty,
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+  komunikace,
*  porozuméni

a doporuduje respektovat nasledujici nezbytné naleZitosti reengineeringového projektu:

+ zavazek a podpora top managementu,

« sdileni cild,

« empowerment zaméstnancu (nastoleni vnitini sily a aktivity na zakladé diivéry),

+ s tim souvisejici stimulace lidi,

+ traveni Casu se spolupracovniky s pozitivnim postojem,

+  komunikace s lidmi (organizacemi) se stejnou zkuSenosti,

« vzdélavani,

+ rozpoznani ,neformalni organizace" (namisto striktniho trvani na formalnich strukturach),
+ engineering namisto reeengineeringu,

+ atd.

GappmaierQv pfistup neni jedinym svého druhu, je vSak dlisledné propracovanym piedstavitelem ,druhé gene-
race" pfistupl k procesni zméné, pfistupu, které stavi na kritice pfili§ technicistniho pojeti reengineeringu prvni
poloviny devadesatych let, zdlraziuji potfebu vyvaZzeného respektu ke véem strankam zmény a upozorfiuji tak
na silné souvislosti s takovymi fenomény své doby, jako jsou znalosti a znalostni fizeni, procesni fizeni, fizeni
zmén a fizeni rizik. Tyto souvislosti jsou pfileZitostné podrobnéji rozebirany i v nasledujicich kapitolach této knihy.
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2 Koncepce procesné fizené organizace

21 Zakladni obsahova struktura a infrastruktury organizace

V Gvodni kapitole je podan vyklad fenoménu procesniho Fizeni organizaci, jsou diskutovany okolnosti jeho
vzniku a souvisejici kliGové aspekty. Jsou zde téz definovany zakladni pojmy proces a procesni fizeni. Z ob-
sahu Uvodu je zfejmé, Ze v pfipadé podnikovych procesu a procesniho fizeni organizaci se pfedevsim jedna
0 mnoharozmérnou zalezitost na rozhrani riiznych obor(, jejiz spravné uchopeni je proto z podstaty mimoradné
narocné. O tom konecné svédci i fada omyld a netispéchd, jimiz je historie vyvoje téchto myslenek provazena
a ktera navic naznacuje, Ze omylim a netispéch(im v této oblasti ani dnes rozhodné neni konec a jisté nebude
jesté ngjaky Cas.

Tato kapitola pfinasi jisty zplisob komplexniho uchopeni této mnoharozmérné problematiky. Prichazi se
soustavou zakladnich pohleddl na obsah organizace v riznych nutnych a vzajemné se doplfiujicich perspekti-
vach a tim dodava ke zvladnuti komplexni problematiky potfebnou strukturu. V této struktufe pak rozviji klicova
témata Gvodni kapitoly v patfiéném detailu.

Obrazek 2.1.1 ilustruje vySe zmifiované perspektivy, z nichz je tfeba vidét rizné klicové struktury v organizaci.

Kazda organizace Zije v jistém prostredi (Seda plocha). Toto prostfedi pfimo uréuje smysl existence
organizace, v ném totiz existuji hodnoty, na néz se organizace uping, jichz dosahuije, jez poskytuje. U trznich
firem se pro toto prostfedi pouziva abstrakini, le¢ vSeobecné srozumitelny pojem trh. Trh urCuje, co je potieba
produkovat, nabizet, ¢im si organizace vyslouzi pravo na existenci. Pokud bude ve fungujicim trznim prostfedi
néjaka firma nabizet nepotfebné® vyrobky &i sluzby, dfive &i pozdgji zanikne, prostfedi ji, jako nezadouci prvek,
samo vylouci tim, Ze ji neposkytne pfisluSnou protihodnotu, z niz miize byt Ziva. Primarni funkci kazdé orga-
nizace je tedy dosahovani cill, jez lezi v prostredi, v némz tato organizace existuje, tedy mimo tuto organizaci.
Jinak fe€eno, smysl organizace je dan tim a jenom tim, co poskytuje svému okoli, systému. Za to v trznim
systému dostava zaplaceno, coz jediné ji umoZiiuje existovat dal.”

6 Presngji takové, o néz neni zajem, jeSté presnéji takové, jez nedokaze prodat. Neni zde feé o jakési abstraktni objektivni
potiebé, ale o potfebé, kterou si trh uvédomuje, coz miize byt v konkrétni dobé a misté rozdil, jakkoliv obecné tyto pojmy
k sobé obsahem konverguiji.

7 Nutno pfiznat, Ze, v zajmu pfesného vysvétleni podstaty my3lenek procesniho fizeni, se zde operuje ponékud zjedno-
duSenym modelem reality. Ve skutecnosti zadny trzni systém neni tak dokonale Eisty, aby byl automatickou zarukou
vylougeni neuZiteénych prvkl — organizaci nepfinasejicich hodnotu. Kazdy jisté osobné zna néjakou organizaci, ktera
dobfe prospivé navzdory tomu, ze neposkytuje systému takfka Zadné hodnoty, zakaznici ji nezajimaji, & jsou ji jejich
potfeby dokonce na obtiZ (denné osobné vchazim do styku s organizaci, ktera si na potlaovani potfeb svych zakaznik(
dokonce najima policejni jednotky a ob¢as se tim chlubi i v mediich). Nicméné za kazdou takovou vyjimkou vzdy stoji
deformace pfirozenych (trznich) vztahd, jejimz nejobliben&j§im zplisobem je umély (nejlépe Gfedné jiStény) monopol.
Ato potvrzuje nikoliv neredlnost, ale naopak obecnou spravnost, ba potfebnost principl procesniho fizeni.
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Obrazek 2.1.1 Procesni struktura a infrastruktury organizace

Néco podobného ov3em musi platit i v prostfedich netrznich, aby tato davala obecny smysl, napfiklad ve
vefejné spravé. | zde musi byt smyslupinost kaZdé organizace (zde Ufadu) pfimo zavisld na obecné potiebé
sluzeb, jez systému — prostiedi tato organizace poskytuje. PotiZ je zde ovSem v tom, ze, na rozdil od zcela
pfirozeného trzniho systému, vefejna sprava je zalezitosti veskrze umélou, Cistym plodem lidské ruky. To ovsem
neznamena, ze pfislu$né hodnoty, na nichz by existence organizaci vefejné spravy méla byt stavéna, nejsou
obecné platné &i poznatelné. Koneckoncli i vefejna sprava patrné pochazi z obecné potieby, jenom tato potfeba
neni tak krystalicky Cisté samoviditelna, jako je tomu v pfipadé trhu. Zkratka, ma-li vefejna sprava vibec jaky
obecny smysl, musi byt i u jejich organizaci tato primarni funkce objektivné definovatelna.?

Aby organizace mohla naplfiovat svou primarni funkci, musi konat. Obecnou abstrakci veSkerého konani or-
ganizace je soustava jejich podnikovych procesu. Je ziejmé (viz obrazek 2.1.1), Ze toto, jakkoliv abstraktni,
uvédomeéni si veSkerych ¢innosti v organizaci v jejich vzajemnych souvislostech, odvozené od primarni funkce,
je tou skute¢nou esenci fungovani organizace. Nikoliv organizaéni struktura (jak je tradiéné vnimano), nikoliv
informacni systém (jak by se snad, zvlasté nékterym, mohlo zdat) a uz viibec ne informaéni technologie (jak
se stalo zvykem obchodniku s IT Easto prohladovat), vyjadfuji podstatu fungovani organizace; tu vyjadfuje

8 Prosim laskavého Ctenafe, aby tento odstavec vnimal jako zakladni nastin problematiky vefejné spravy z pohledu
procesniho Fizeni. Jedna se o natolik komplikovanou a abstrakini zalezitost, Ze je ji i na mnohych dalSich mistech této
knihy vénovana pozornost, a to mnohem vétsi, pfesto vSak stale nedostatecna.
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