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ATKFEARNEY . Podnikové procesy

Podnikovy proces Ize popsat jako souslednost kroku
vytvarejicich produkt...

Co je podnikovy proces?

"Jeden muz drat tahne, druhy jej narovnava, tfeti jej feze, Ctvrty ostfi, paty jej na konci brousi v hlavic¢ku,...”

ﬂ Adam Smith: Bohatstvi narodd (1776)

”...strukturovany, zameéreny souhrn Cinnosti navrzeny k produkci specifického vystupu pro konkrétniho
zakaznika nebo trh. VyZaduje silny duraz na to, JAK je prace v organizaci provadéna na rozdil od durazu
na produkt, kdy je kladen dlraz na CO. Proces je tedy specificky fad pracovnich ¢innosti v pribéhu
€asu a prostoru, s poc¢atkem a koncem a jasné definovanymi vstupy a vystupy.”

Thomas Davenport: Procesni inovace (1993) _

"Soubor ¢innosti, ktery z jednoho nebo vice vstupt vytvari vystup s hodnotou pro zakaznika.*

A Michael Hammer and James Champy: Reinzenyring

korporace (1993)
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ATKFEARNEY . Podnikové procesy

...a prinasejici kladnou pridanou hodnotu pro zakaznika

Co je podnikovy proces?

,Podnikovy proces je série kroku navrzenych s cilem vytvoreni produktu nebo sluzby. VétSina
procesu (...) jde napfi¢ funkcemi, vyplfiuje bila mista mezi jednotlivymi boxy v organizaénich schématech.
Nékteré procesy vyusti v produkt nebo sluzbu, ktera je uréena externim zakaznikim organizace. Tyto
procesy jsou primarni. Ostatni procesy produkuji vyrobky, které nejsou viditelné vnéjSim zakaznikim, ale
jsou nezbytné pro efektivni management podnikani. Toto jsou podpUrné procesy.”

Rummler & Brache: ZlepSovani vykonnosti (1995) _

pruemce

N Henry J. Johansson a kol.: ReinZenyring podnikovych

procesu (1993)
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Podnikové procesy

Jadrem podnikového procesu je sekvence €innosti
pridavajicich hodnotu

Hlavni prvky procesu

Dodavatelé (procesy, utvary)

» Kazdy proces je iniciovan né&jakym
vstupem nebo udalosti

* Interni nebo externi

Poslani procesu

» Stanoveni zakladni vize procesu —
uréeni ¢asu, kvality a nakladi na
proces

Zakaznik (procesy, utvary)
* PFijemce vystupu
* Interni nebo externi

Vstupy do procesu

* Vystupy jiného procesu, pozadavky
zakaznika, iniciacni udalost, ...

e Jasné definované

Hlavni aktivity procesu

» Sekvence Cinnosti sefazenych v
prostoru a Case

« Zdroje potfebné k transformaci
vstupul ve vystupy (pracovnici,
material, nastroje, ,...)

Vystupy procesu

* Produkt/sluzba s pfidanou hodnotou
pro zakaznika

» Jasné definované s kvalitativnimi
parametry

KSFs (Klicové faktory
uspéchu) procesu

* Podminky uspésného fungovani
procesu

KPIs (Kli€ové indikatory

vykonu) procesu

* Meéfitelné indikatory pinéni kvanti-
tativnich a kvalitativnich parametra

» Zasadni pro monitorovani a
hodnoceni procesu

Paky zlepseni procesu

* Predpoklady dalSiho zlepSovani
procesu (napf. automatizace,
zlepSené planovani, ...)

Zdroj: A.T. Kearney




Podnikové procesy

ATKEARNEY
Procesy lze popsat na raznych urovnich — od ,,makro* az

po ,,mikro* pohled

Urovné pohledu na procesy

‘Makro’

‘Procesy’

‘Cinnosti’

‘Ukoly’

Funkeéni IT specifikace

Zdroj: A.T. Kearne
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ATKFEARNEY . Podnikové procesy

Procesy lze rozdélit podle jejich vvznamu pro spolecnosti
na hlavni/kliCové, manazerské/ridici a podpurné

Klasifikace procest podle vyznamu pro spole¢nost

Vysoka 1 Hiavni/kligové procesy Rozdéleni procesu
D Manazerské/fidici procesy
- [ Podpurné procesy » Kli€ové/hlavni procesy
4 — Jadro Cinnosti spoleCnosti, zabezpecuji
O naplnéni poslani organizace
S — Vysoka pfidana hodnota pro zakaznika
2 — Vyroba, marketing, prodej, péCe o zakaznika,
o atd.
o — Typicky do 10 hlavnich procesu
s » Manazerské/fidici procesy
S — Ridici funkce spolecnosti — zajistuji, ze
:g poslani je napliovano kvalitné
— Strategicky management, fizeni spole€nosti
* Podpuirné procesy
o — Nizka prfidana hodnota pro zakaznika
Nizka o .| — Typicky obsluzné procesy, zabezpecuji chod
Nizka Hodnota pro zakaznika Vysoka organizace — fizeni lidskych zdroj, finance,
ucetnictvi, nakup, apod.

Rozdéleni procest do kategorii je zasadné zavislé na konkrétni spole¢nosti

Zdroj: A.T. Kearney
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ATKFEARNEY . Podnikové procesy

Konkrétni rozdéleni hlavnich, ridicich a podpurnych
procesu je otazkou shody managementu spolec¢nosti

Priklady rozdéleni procesu Pfiklad

Klicové / 5 Y

p Nayrh_a Uvedeni na Vyrgb’a a Poprodejni
hlavni VyVoj trh a brodei dodani na servis
procesy produktu P J trh

fidici
procesy ZlepsSovani vykonnosti

Manazerské Strategie

Lidské zdroje

Informacni zdroje/IT podpora

Financni rizeni >

Podpurné
procesy
Bezpecénost a ochrana zdravi pfi praci
Vnéjsi vztahy
- J

Zdroj: A.T. Kearney
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ATKFEARNEY . Podnikové procesy

Pro mapovani procesu se obvykle vyuziva konvence
zalozena na vyvojovych diagramech

Zakladni prvky procesni mapy — priklad dle ARIS

* Informacni sluzby * Informacni sluzby
Vstupy + Jiné sluzby + Jiné sluzby Vystupy
* Materialové vstupy * Materialové vstupy
* Financni zdroje * Financni zdroje
Vstupuje, je Vystupuje,
Zpracovavan Je vytvoren

Iniciacni x. Koneéna
Funkce/Cinnost udalost

udalost
A \

Odpovedna Provadi Pouzito Pouzit Provani, fidi

e N

Strojni Pocitacovy Aplikaéni
zarizeni hardware systém

Organizaéni

jednotka Lidska prace

Zdroj: A.T. Kearney, IDS Scheer/ARIS
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Procesni fizeni

Procesni fizeni predstavuje prinosy pro spolecnost,
zameéstnance a zejmeéna pro zakaznika

Pfinosy procesniho fizeni

Spole¢nost

* naplnéni vize spolecnosti
* implementace firemni strategie

* snizeni vnitfnich ztrat, zvySeni
flexibility, kreativity

* snizeni nakladu

* lepSi vyuzivani potencialu
zameéstnancu

* zvySeni potencialu
nastartovanych zmeén

» zavedeni kontinualniho
ZlepSovani

Zdroj: A.T. Kearney

Zameéstnanci

zména podnikové kultury

orientace na plnéni konkrétnich

cil

delegovani a pfijimani
odpovédnosti

rychlejsi a jednodussi
rozhodovani

obohaceni prace zaméstnancu

(otevfeni prostoru pro
seberealizaci)

orientace na zakaznika

Zlep$eni produktl pro
zakaznika

zvySeni urovne sluzeb
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Procesni fizeni

ATKEARNEY

Vvhodou prechodu z funk€né na procesné rizenou
organizaci je krome véetsiho zameéreni na zakaznika i snaha
o trvalé zlepsovani procesu

Prechod z funkéné na procesne fizenou organizaci

) Funkéné Centralné rizena funkéni Vytvareni Procesné Jeji
& fizena organizace procesné fizené fizena kontinualni
LL spoleénost s podporou procestl organizace spole¢nost zlepsovani

Funkéni Fizeni s podporou procesu

Odpovédnost za proces i za organizacni jednotku
je spojena v osobé jednoho manazera

Manazefi sleduji, zda je Cinnost vykonavana a
nesoustredi se na vysledek procesu, v nékterych
pfipadech svoje procesy neznaji

Manazefi se soustiedi na svoje oddéleni a
nevénuji dostateCnou pozornost spolupraci s
pfedfazenym nebo naslednym procesem (existuji
nefunguijici rozhrani)

ZlepSeni provadéna podle manazerského citu
bez vyhodnoceni vazeb na vysledek procesu

Rozpoctovani podle organizacnich jednotek, ne
podle procesl

Zdroj: A.T. Kearney

Procesni rizeni

Vlastnik procesu ma perfektni prehled o procesu
a neustale ho zlepSuje

Pracovnici uCastnici se procesu chapou svoji roli
v procesu a aktivné hledaji cesty ke zlepSeni
vysledku

Manazefi na stfedni a vySSi urovni aktivné
spolupracuji a nehdji svoje oddéleni proti zajmam
spolec¢ného vysledku

Neustale se zlepSujici vysledky hlavnich procesu
(bez zavadéni zvlastnich iniciativ a projektu)
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Procesni fizeni

ATKEARNEY
no jasnou dokumentaci procesii,

Procesni rizeni je podpore

zmeéenou podnikové kultury a informacnimi technologiemi

Zakladni stavebni kameny procesniho fizeni

procesu

ZlepSovani
procesu
Q Tymova e Motivacni
spoluprace systém
e Organizacéni e Méreni vykonnosti
struktura procest
/ Proces

Zdroj: A.T. Kearney
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Pristup k optimalizaci procesu

W mE L]

Nejcastéji je duvodem procesni optimalizace snaha o
snizeni nakladu, zlepseni kvality, prizplsobeni legislativhim

pozadavkim nebo organiza¢ni zmény

Dilvody pro optimalizaci procesu

* Potfeba ziskat nebo
udrzet konkurenéni

vyhodu v porovnani s Snizeni Legislativni
konkurenty nakladu a poctu >adavk
 Vy88i naklady a pocty pracovnikﬂ pozadaviy

pracovnik( ve
srovnani s konkurenci

nebo trznim
prostfedim
Dlvody
procesnich
Zmeén
* Problémy s kvalitou .

(napt. spokojenost Org. zmeény v
zékazniki) nebo duUsledku rustu,
délkou trvani ZlepSeni kvality akvizice nebo
procesu pripravy

prodeje

Zdroj: A.T. Kearney

* Nova legislativa nebo
zmeény ve stavajici —
unbundling, Basel II,
ucetni postupy,
ochrana spotrebitele,

+ Sjednoceni procesu v
zakoupené
spole¢nosti s
matefskou

» Centralizace sluzeb
roztfisténych
regionalné i funkéné

* Prfiprava na
outsourcing

» PFiprava odprodeje
spole€nosti nebo jeji
Casti
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ATKEARNEY Pristup k optimalizaci procesu

K optimalizaci procesu lze pouzit riiznych pristupt

Hlavni pristupy k optimalizaci procesu

Nizka %4

. *Radikalni pfebudovani
Relnz_enyrjng proces(l — kombinace
podnikovych top-down a bottom-up

procestl (BPR) pFistupu

Zaclenéni do
podnikové kultury

Postupné - o *Snaha o zlepSovani kvality vystupu procesl
zlepSovani Six Sigma odstranovanim pricin chyb

rocesu ot G e o i
P Lean *Snaha o eliminaci piytvani zdroji — nakiady,

Manufacturing ¢innosti apod., které nepfidavaji hodnotu
zakaznikovi
. *Kultura spoleCnosti
Kaizen postavena na trvalém
postupném zlepSovani
Vysoka >
Nizka Radikalnost zmény Vysoka

Zdroj: A.T. Kearney
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Pristup k optimalizaci procesu

kratkém Case, procesni reinzenyrink trva déle, vysledky

jsou vsak vyraznejsi

ZlepsSovani a reinzenyrink podnikovych procesu

Kdy vyuzit re-inzenyrink podnikovych procesu
A
Teoreticka . x - AR
arover @ Spqlecnost prochazi velkou organizacni
ZlepSeni : Reinzenyrink Zmenou
» SpolecCnost v zasadnich parametrech zaostava
vyrazné za konkurenci
\ — !
c
O
72
> Usazovani . .. R
N systému Kdy vyuzit zlepSovani procesu
Postupné « Cilem managementu je zavést kontinualni
zlepSovani zlepSovani procest nebo kvality vyrobku
» Spolec¢nost usiluje o vybudovani trvalé
— dlouhodobé konkurencni vyhody
Cas

Zdroj: Davenport, T.H: Process Innovation, HBS Press (1993); A.T. Kearney
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Pristup k optimalizaci procesu

BPR vyuziva komplementarne kombinace top-down a
bottom-up pristupu k dosazeni zasadnich zlepseni
fungovani celé spolecCnosti

BPR - Top-down a bottom-up pristup

« Zasadni zlepsSeni do
budoucna

* Analyza celkového
fungovani spolecCnosti

» Posouzeni hodnoty
jednotlivych procesl
pro zakaznika

« Zasadni reorganizace
spole¢nosti

» Pfebudovani vystupu
i dalSich prvku
procesu — rozdéleni
nebo slouceni
procesu

Zdroj: A.T. Kearney

wrs

Top-down pristup

Proces

Podprocesy

Cinnosti

Ukoly

Bottom-up pristup

=

[

* Odstranéni
neefektivit

* Analyza efektivity
jednotlivych Cinnosti
a procesl

» Srovnani procesu v
ramci spole¢nosti,
odvétvi nebo i mimo
néj

» Predélani
jednotlivych Cinnosti
vV ramci procesu

* VétSinou nemeéni
vstupy a vystupy
procesu

A.T. Kearney 43/10.2009/17485p 19



ATKEARNEY Pristup k optimalizaci procesu

Uspésny BPR vychazi ze stanoveni ramcové vize

budoucich procest a navrhu novych procest vychazejici

z analyzy stavajiciho stavu -
]

BPR - Metodika

Analyza Navrh
Stanoveni vize stavajicich budoucich Implementace
procesu procesu

* Definice ramcové « Mapovani a * Vytvoreni vize  Priprava zavadeéni
vize budouci analyza stavajicich zlepSeni a detaily novych procesu
podoby spole€nosti proce_sf] a novyc_h procesu a - Zavadéni novych

. Zhodnoceni organizace organizace procest
soucCasného stavu . |IT zavadéni a
procesu a high- podpora
level mozného
zlepseni

» Nastaveni cilu
(kvalita, Cas,
naklady)

Zdroj: A.T. Kearney
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Pristup k optimalizaci procesu

Na uvod je treba pochopit fungovani spoleCnosti a
porozumet jeji strukture a stanovit vizi pro jednotlive

procesy

BPR - Stanoveni vize

m > > >

llustrativni

Zdroj: A.T. Kearney

Kvalita

Analyza organizace a stanoveni cilQ

« Zhodnoceni organizacni komplexnosti
(# obchodnich jednotek, # odvetvi
podnikani, # ziskovych center, ...)

» Prekryvy ruznych funkci, rozlozeni funkci
v ramci spole¢nosti

* Analyza regionalnich a funkCnich roli a
odpovédnosti

* |dentifikace nedostatku a internich napéti
* |dentifikace hlavnich skupin procesl

 Stanoveni vize a cill pro procesy (Cas,
naklady a kvalitativni indikatory)
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ATKEARNEY Pristup k optimalizaci procesu

vhodny pristup k optimalizaci konkrétniho procesu

BPR - Analyza stavajicich procesu — Vybér procest pro B I
optimalizaci
Vysoky, Rozdéleni procesti podle frekvence a
; potencialu zlepseni
Moznost Primarni , , .,
_ | kvalitativnich . Malq frekveqtpvane procesy neposkytuji
S zmén v gr?ﬁzﬁzgr:i velky potencial
e procesech P “ L L
o » Casto se opakuijici procesy spotrebuiji
% mnozstvi zdroju
'© | Nevhodné pro . i x , o s . _y
S | optmalizaci | ~ Moznost + U malo Gastych procest je vhodné mozné
° — naklady “-Iw-;xv-,- dosahnout spis$ kvalitativnich zmén
T monow | Hepsen
pFevySovat it
benefity z nejjllzeggl’z lg?axi
Nizky optimalizace
Nizka Frekvence procesu — vysoks
(popf. naklady, pocet pracovnikd, ...)

Nejvétsi potencial pro optimalizaci spociva v oblasti procesu s vysokou frekvenci a

vysokou alokaci zdroju (naklady, pracovnici)

Zdroj: A.T. Kearney
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ATKEARNEY Pristup k optimalizaci procesu

V ramci top-bottom pristupu se stanovi organizacni vize a
ramec fungovani spolecnosti/skupiny

BPR — Navrh budoucich procest — Top-down — Priprava B I
procesni mapy spolec¢nosti

llustrativni

Hlavni procesy

Obchodnl . d

Podprocesy

AV VAV VA Ve

NNV NV NN
AV VAV Y Vg
NNV NV NN
NNV NV NN

Zdroj: A.T. Kearney
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ATKEARNEY Pristup k optimalizaci procesu

Identifikace a odstranéni neefektivit v jednotlivych
procesech nebo €¢innostech

BPR — Navrh budoucich procest — Identifikace a odstranéni I XD
neefektivit
Uroven Identifikace Schématické odstranéni
1) Zabranéni zbyteCnym
vstuptim > \ / \ /
=3 A \/ B \/ C

2) Odstranéni
zpracovani

nepfidavajici hodnotu A ;%IE ;K\ ; ¢
3) Pfesun zpracovani
— (B /A
4) Kombinované y

zpracovani AB

Procesy

[ ] Procesnikrok v Cekani

Zdroj: A.T. Kearney
A.T. Kearney 43/10.2009/17485p 24



ATKEARNEY Pristup k optimalizaci procesu

Identifikace a odstranéni neefektivit v jednotlivych
procesech nebo €¢innostech

— Identifikace a odstranéni |

BPR — Navrh budoucich procesi ) B

neefektivit

Uroven Identifikace Schématické odstranéni
5) ZjednodusSeni ==
zpracovani —L4a
Aktivity =
6) Urychleni zpracovani .
_.
7) Optimalizace tridéni J J
D\jUUﬂ} ”“’“‘{JLLJJ
Pripady S
8) Minimalizace davky A B A _v_ B
A ;\/ B A /1B
A |, B A /1B

|:| Procesni krok

Zdroj: A.T. Kearney

\/ Cekani
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ATKEARNEY Pristup k optimalizaci procesu

Uspésnou a véasnou implementaci Ize zaruéit jen dobrou
koordinaci jednotlivych ukolli s pomoci harmonogramu pfi
rizeni implementacnich rizik

D> >

llustrativni

BPR - Implementace — Navrzeni harmonogramu, fizeni rizik

Implementaéni plan a fizeni rizik

« Komplexnosti procesniho re-
inZenyringu vyzaduje presné
stanoveni potfebnych kroku pfi
zavadéni novych procesu a jejich
souslednost — harmonogram
implementace

uuuuuuuuuuuuuuuuuuu

,,,,,,,,, :
 V prubéhu implementace je tfeba

Zetens O sledovat rizika implementace a

Kritiénost O podnikat kroky k jejich snizeni

Zluté OOO
Cervena
@0 @
Nyni Eas Budoucnost

Po ukonéeni implementace nastupuje ,rutinni* procesni fizeni

Zdroj: A.T. Kearney
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