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Abstrakt: Dokument popisuje praktické zkuSenosti z implementace procesniho Fizeni. Zabyva se
hlavnimi chybami a problémy, které jsou s touto problematikou spojeny a pokousi se hledat cestu, jak
se jim vyhnout nebo jak je resit.

1. Uvod

Fenomén procesniho fizeni se stal v n¢kolika poslednich letech pojmem pouzivanym a sklofiovanym
témer tak Casto a s oblibou jako napf. pojmy ,,e-cokoliv* (business, company, atd.) nebo ,,CRM*“ a
jiné. Masovéjsimu pouzivani tohoto slovniho spojeni brani snad jenom fakt, Ze tém ostatnim pojmam
kazdy rychle porozumi (nebo jinak feCeno ,stane se expertem v dané oblasti*), kdezto ,,procesni
fizeni* je pro mnohé piikryto zdvojem nejasnosti, takze ndzory se lisi a jsou velmi snadno kymkoliv
ovladatelné a ménitelné.

V tomto dokumentu bych se rad vénoval nékterym takto vytvofenym dohadim a mylnym nazorim a
pokusim se je vyvratit nebo alespont objasnit. VSechny uvedené dohady a nazory jsou z praxe —
pochazi od vétSinou vysoce postavenych fidicich pracovnikli vyznamnych spolecnosti, které se
pokousi zavadét procesni fizeni (nebo alespoinl o tom uvazuji).

Dokument neni nadvodem nebo ptiru¢kou pro implementaci procesniho fizeni, spiSe si klade za cil
upozornit na mozné problémy a na zaklad¢ praktickych zkusenosti naznacit optimalni postupy feSeni
téchto problému.

U vybranych bodl jsou uvedeny piiklady zpraxe u né€kterych zahrani¢nich klientd spole¢nosti
Logica.
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2. Famy a dohady o procesnim rizeni

Zavedenim procesniho Fizeni zlepSime ekonomické vysledky spolecnosti.

Procesni fizeni je zpuisob chéapani role pracovniki, pracovnich tymt, organizacnich jednotek ve
spolecnosti a jejich podil na vyslednych hodnotach vytvorenych jednotlivymi procesy. Transformace
od funkéniho k procesnimu fizeni neznamend zménu organizacni struktury nebo pouhé sniZzovani
pracovnikd (vétSinou s cilem sniZeni provoznich nakladil). Je to zejména zména mysleni kazdého
pracovnika v organizaci. Z toho diivodu je tato transformace vétSinou jen castené uspesna.

Samoziejmé kazdd zména by méla sledovat zlepSeni ekonomickych vysledkl.. Procesni fizeni je
ovsem pouze jeden krok v fad¢ zmén. Praxe potvrzuje, Ze bez existence jasné strategie a definice cill
(ekonomickych, jasné kvantifikovanych) je jakédkoliv zména pfedem odsouzena na neuspéch. VéEtsina
spolecnosti nevi, co mohou od procesniho fizeni ocekavat, jaké konkrétni pfinosy tato zména muze
ptinést. To je dlivod, pro¢ vahaji s jeji realizaci a naopak, mnoho firem se do ni bezhlavé pusti bez
jasného planu a konkrétnich (ovSem realizovatelnych) cilt.

Jako piiklad dobrého pristupu k tomuto problému uvedu spole¢nost London Electricity, ktera se
zavedenim procesniho fizeni pfipravuje na vstup na deregulovany trh s elektrickou energii v UK.
Cilem této transformace uvnitt spolecnosti je pfipravit se na rychlé zmény jako pruznou reakci na
aktualni trzni situaci a pozadavky klientl vcetné zplsobil jejich obsluhy. Cilem je zachovani
stavajiciho resp. zvySovani objemu obchodli pfi souCasném nardstu konkurenéniho tlaku jinych
spolecnosti. Celému projektu piedchazely rozsdhlé¢ analyzy trhu a potencidlnich obchodnich
ptilezitosti vCetné prizkumu preferenci jednotlivych segmentli stavajici a potencialni klientely.
Logickym pokracovanim je zavedeni robustniho systému pro automatizaci procesi obsluhy a
komunikace s klienty v€etn¢ nabidky novych komunikacnich a informacnich kanala.

Procesni tizeni neni zazracny lék na problémy firmy. Naopak plati, Ze jeho realizaci by se mély
zabyvat spolecnosti, které jsou v dobré ekonomické a trzni pozici s cilem jejiho zlepSeni. Firma
v problémech mtize takovouto zménou v pfipadé dopusténi se implementacnich chyb (kterym se
vyhne jen obtizn¢€) svoji situaci vyrazné zhorsit. Typickym ptikladem takového pfistupu jsou varianty
revitaliza¢nich procedur nékterych ¢eskych vyrobnich podniki s cilem vyfeseni jejich ekonomickych
problémii.

Problematika procesniho Fizeni je uzce propojena na IT a proto se tim budou zabyvat zejména tito
lidé.

Vzhledem ktomu, Ze o problematice procesniho fizeni velmi Casto mluvi spolecnosti z oblasti
producentl podnikovych informacnich systémii, systémti CRM (Customer Relationship Management)
nebo DMS (Document Management System), je tato problematika a jeji feSeni Casto spojovano
s pracovniky IT odd¢leni.

Procesni fizeni je ovSem zejména o zplsobu planovani a fizeni na vSech urovnich, technicka realizace
na urovni informacni podpory musi byt tomu podfizena. Pokud nebude provedena zména na rovni
zptisobu mysleni a ¢innosti nejvyssich fidicich pracovniki, je t€zké totéz ocekavat od ostatnich. Je
pravdou, Zze v nasich podminkach se Casto ,,nosi* prezentace organizacnich struktur a kvalita (nebo
dilezitost) vedouciho pracovnika je Casto posuzovana podle mnozstvi oddéleni a odborl jemu
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podiizenych. V takovém prostiedi realizovat zménu, vysledkem které je rozbiti tohoto systému a
zejména zména hierarchického postaveni mnoha tzv. managerd, je velmi obtizné. Bez ochoty a
podpory vSech ¢lankt vedeni (Casto pritom dochazi i k personalnim zménam na téchto postech resp.
zruseni danych pozic) je tento proces tézko realizovatelny.

Stejné jako je dulezita existence jasné podnikové strategie, je pro efektivni podporu a realizaci
definovanych cilii nezbytna strategie IS/IT stuzkou vazbou na strategii podniku. Velmi dobrym
zdrojem informaci v této oblasti je vcetné analyzy potencialnich rizik implementace a urovné
vzajemné provazanosti téchto strategii.

7 vr

Procesni iizeni je podminkou pro zlepSeni naSich ¢innosti v oblasti vztahii se zakazniky.

Toto tvrzeni je velmi podobné tvrzeni o ekonomickych vysledcich spole¢nosti. Velmi podobné véty
je mozné dokonce slySet i od mnoha konzultantii také v oblastech fizeni obéhu dokumenti, workflow,
e-business, atd.

Zpusob obsluhy klientl a fizeni vztaht s nimi z&visi pouze na ocekavanich klientti a zpiisob vnitiniho
fizeni spolecnosti by mel byt odvozen od cild v této oblasti stanovenych na zakladé téchto ocekavani.

Procesni tizeni muze pfinést zlepSeni, ale nemélo by byt prvnim krokem v procesu realizace zmén.
Uvedené tvrzeni je mozné povazovat za pravdivé pouze v piipadé, Ze nové procesy, definice roli
osob, tyml a cili jednotlivych procesti jsou navrzeny jako vysledek analyzy obchodnich cili
spolecnosti v dané oblasti. Opacny postup je nefunkcni.

Prikladem efektivni implementace procesniho fizeni v této oblasti je vyznamna britska farmaceuticka
spolec¢nost, kterd zménou zpusobu fizeni své R&D (Research & Development) divize urychlila
pramérnou dobu vyvoje a uvedeni novych vyrobki na trh o 30-40%. Tato zména nastala bez potieby
investice do novych, velmi nakladnych technologii. Impulsem pro zménu byla analyza dosazitelnosti
tohoto cile jako pozadavek plynouci zobchodni strategie spole¢nosti. Po vyhodnoceni variant
vyména pracovnikii, definice novych pracovnich postupi) se spolecnost rozhodla jit cestou
transformace postupi a fizeni, ktera se nakonec ukazala byt jako spravna.

Za ucelem implementace procesniho Fizeni vyhldasime projekt a vytvoiime silny projektovy tym
sloZeny 7 nejlepSich pracovniki spolecnosti.

Tvrzeni typické pro vétsi spolecnosti, kde je vétSina zmén navrhovand a realizovana formou projekti.
Transformace na procesni fizeni miZe (a ¢asto musi) byt koordinovana centralnim tymem (nékdy i za
ucasti externich konzultant), ovSem drtiva vétSina prace je ukolem pro fadové pracovniky a zejména
pro vedeni firmy.

Vzhledem k ¢asové a kapacitni narocnosti tohoto procesu jeho fizeni formou projektu Casto vede
k nekonecnych (a drahym) diskusim a navrhiim, které jsou jenom obtizn¢ implementovatelné. Situaci
casto komplikuje i fakt, Ze samotné projektové fizeni je definovano samostatnou metodikou, ktera
reflektuje na staré zptisobu fungovani organizace a pasobi spise jako limitujici faktor.

Pokud se organizace rozhodne realizovat zmény tohoto typu formou samostatného projektu, je
vhodné nejdiive redefinovat metodiku projektového fizeni a rozdélit cely projekt do mensSich
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samostatnych aktivit s jasné definovanymi cily v ramci pomérné kratkych casovych tsekil a fizenych
pracovniky z oblasti, kterych se implementované zmény nejvice tykaji.

Silnd a detailné propracovana metodika je podminkou dobrého ¥izeni procesii.

Striktni uplatiiovani tohoto tvrzeni a pfilisnad upjatost na metodiku, jeji propracovani do nejmensich
detailti a formalizace popisu procest vedou k odtrzeni od reality, k vytvofeni teoretického prostredi,
které ma z praxi jen malo spole¢ného. Kazdy metodik, ktery se zabyva tvorbou nebo zménou proces,
musi mit detailni znalost a praktickou zkuSenost z daného prostiedi. Jinak bude produkovat vystupy,
které budou obtizn¢ implementovatelné (pokud bude vibec jejich zavedeni mozné).

Jsou spolec¢nosti (banky, pojistovny, specifické vyrobni podniky), kde vysoka uroven detailu v oblasti
metodik fizeni je nezbytna a role metodikl vysoka. Praxe ovsem ukazuje, ze kvalitnich a v praxi plné
vyuzitelnych metodik je i v téchto firmach velmi malo.

Existuje nékolik trendli metodického fizeni:

e Samostatna skupina pracovnikl poskytujicich metodiku pro celou spole¢nost;

e Rozdéleni téchto lidi do oblasti podle organizacni struktury resp. podle produkti,
segmentt klientd apod.;

e RUzné Urovné decentralizace metodického fizeni mezi uvedenymi moznostmi (napf.
produkty a sluzby oddé€lené, vnitini procesy centralizovang, ...).

Rizeni procesii neni oblast, kterou by se mél zabyvat pouze tym specialisti v dané spolecnosti. Je to
oblast spolecnd pro vSechny zejména fidici pracovniky, kterd ma silny vliv na planovaci a
rozhodovaci procesy.

Implementaci a pouZivanim ndstroje pro mapovdni procesii dokonalym popisem vSech procesii a

znalosti zavedeme procesni Fizent.

Pokud se bude jakakoliv spolecnost fidit timto tvrzenim, budou veskeré investice vlozené do systému
pro modelovani procest a ¢as lidi stravenych tvorbou procesnich modelli upln€ zbyte¢né. Tento nazor
je obvykle mozné slySet na trovni metodikli a dalSich pracovnikii zabyvajicich se mapovanim
procesit a tvorbou metodiky. Pfirovnal bych jej k tvrzeni, Ze znalost programovaciho jazyka a
vlastnéni jeho piekladace zajist'uje tvorbu vybornych programt.

Dokonaléd znalost procest (neplést s dokonalym formalnim popisem) je podminkou pro vytvoreni
procesniho modelu spolecnosti. Na zakladé této znalosti je mozné uvazovat o jejich formalnim popisu
jako pomocném nastroji pro lepsi orientaci v komplikovanych procesnich strukturach.

Jednim z ditlezitych faktor ovliviiujicich pfechod na procesni fizeni je vnitini kultura spolecnosti,
které prilisna formalizace miZze byt cizi. Mnohdy je velmi praktické nechat ptsobit faktor ,,dobrych
zkuSenosti““ a ,,oveéfenych postupt“ a nerealizovat zmény navrhem v radmci pocitacovych systému a
formalnich pravidel.
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AZ ukonéime pripravu zavedeni procesniho Fizeni, pievedeme najednou celou firmu na nové
procesy nejlépe soucasné se zavedenim nového podnikového informacniho systému.

Pokud pfipustim c¢astecnou pravdivost tohoto tvrzeni, tak pouze v prostiedi spole¢nosti 0 méné nez
cca 200 pracovniki a za akceptovani zna¢né deformace zakladni definice procesniho fizeni.

Zmény tohoto typu jsou kontinualni a je obtizné definovat tzv. bod zlomu, ktery ukonci stary systém
a spusti novy. Zejména u vétSich spolecnosti je nezbytna postupna implementace zmén ve vazbé na
nové procesy (s ohledem na jejich plsobnost vramci organizace — pocty zapojenych lidi,
organizacnich jednotek, atd.).

Vybornou zkusenosti, ktera mize usnadnit dal$i postup v ramci transformace fizeni a chodu celé
spole¢nosti orientované na procesy je pokusit se vytvorit napi. funkéni model finan¢niho fizeni a
ocenéni kritickych obchodnich a podpirnych procest. Velmi Casto pravé aktivity tohoto typu vedou
k nastaveni standardnich postupti pro implementaci zmén ve spolecnosti, které jsou lehce
aplikovatelné i v jinych oblastech/projektech.

3. Zavér

Jednim z hlavnich doporuceni pro zajisténi Gspe$ného a hlavné pouzitelného procesniho fizeni je
existence jasné podnikové strategie, ze které tento zplsob fizeni pfimo plyne. Nasledna tvorba
obchodniho planu musi kooperovat s principy tohoto zpisobu fizeni. To znamend, Ze definice
celkového a parcialnich obchodnich plantt musi vychéazet z principu definice kritickych obchodnich
procestl.

Rozpad obchodniho planu musi byt realizovan v maximalnim mozném detailu (ovSem do miry
zachovani vypovidaci hodnoty) na troven téchto procesii. Nasledné planovani nakladti a pribézné
sledovani plnéni téchto cild je pak dobrym zakladem pro vytvafeni dilezitych fidicich pohledd na
struktury podniku (procesy, produkty, pracovni pozice, jednotlivé klienty, atd.), které zajistuji
schopnost efektivniho a pruzného fizeni.

Praxe ukazuje, Ze je velmi dilezité pouziti praktickych zkuSenosti z existujicich implementaci téchto
zmén pouzitim externich konzultantl nebo pfimym pifenosem potfebnych znalosti mezi podniky
navzajem. Vybormnym mistem pro tyto aktivity mohou byt napt. kluby procesnich manazerti a jim
podobna diskusni fora.
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5. English summary

Document describes a few basic mistakes connected with thinking on process-oriented management
style and related transformations within the company:

Economic benefits — there are not direct (really direct not, indirect yes) relations between process-
oriented management style and profit increase. Managers can have better information about processes
and possible forecasts.

Responsibility is in the hands of IT people — all managers and key employees must take
responsibility.

We must have process-oriented management before improving CRM area — improvement in
CRM (and other mainly client-oriented areas as well) will define the needs in the management style.

Process-oriented management must be implemented as an internal project — it’s not bounded
change. It’s continuous process or a set of small projects, but not one big.

Detailed low-level methodology is a must — it’s a piece of bureaucracy, not more.

A strong tool for process mapping is a way to reach the process-oriented management — the
myth of IT skilled people.

Implementation will be done and we will switch to the new management style — it’s not from day
to day change.
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