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Abstrakt

Predkladand disertacni prace se zaméfuje na lidsky faktor v kontextu
procesniho fizeni, tedy na identifikaci kompetenci vhodnych ke
zvySeni pravdépodobnosti UspéSnosti implementace a dal§iho rozvoje procesniho
fizeni v organizacich.

Prvni ¢ast disertani prace je vénovana literarni reSersSi v oblasti procesniho
fizeni, roli a fizeni dle kompetenci. Dalsi Cast popisuje cile a metodiku
kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu, jehoz vysledky jsou uvedeny
v navaznych kapitolach. Posledni cast disertatni prace ptedkladd vystupy
V podobé kompeten¢nich modell pro nejvyznamnéjsi role v procesnim fizeni a
metodiku pro jejich vyuziti v rdmci projekta fizeni a zlepSovani procestl.

Klicova slova: procesni fizeni, vlastnik procesu, procesni analytik, primyslovy
inZenyr, kompetence, centrum excelence

Abstract

Submitted dissertation thesis is focused on human factor in a context of
business process management, i.e. on the identification of competencies suitable
for increasing probability of successful implementation and continuous
improvement of process management on organizations.

The first part of the dissertation forms literature review in the field of business
process management, roles and management by competencies. Next part
describes goals and methodology of the quantitative and qualitative research
which results are given in further chapters. The last part of dissertation presents
outputs in form of competence models for the most important roles in process
management and methodology for their utilization within projects of process
management and improvement.

Key words: Business Process Management, Process Owner, Process Analyst,
Industrial Engineer, Competency, Centre of Excellence



Obsah

SezNaM taDUIEK ..o 9
SEZNAM ODTAZKIL ..ottt 10
Seznam pouZitych ZKrateK.........coceviiiiiiiiiiiiiii i 12
UVOU ot 14
1. Vyznam procestl V t€OTI1 1 PIAXI vuvvvererrvrreesiirreesreeessieessssreessssnessssnesssnns 15
1.1  Procesy ve filosofii @ VEdE.........cccvviiiiiiiiiiii i 15
1.2 Procesy V ekonOmii ......cccceiieiiiiiiiiic s 16
1.3 Procesy V. managementU..........cccovvuereiiiureesiireessineessieessssreessssseesssnens 17
1.3.1 Funk¢ni a procesni fizeni ........ccoceevvvieiiiiiiiiiiiee e 18
1.3.2 Paradigmata v managementu (historicky vyvoj) .....cccecevivveennee 19

2. ProCesni FIZENT ....cccueiiiiiiiiieiiie e 21
2.1  Hodnoty, pilife a kritické faktory uspéSnosti BPM.............cccveeeee 22
2.2 Implementace a sprava BPM.........ccccooiiiiiiiiiiiii e 23
2.2.1 Metodika Rummlera a Bracheho ..o, 24
2.2.2  Metodika BPTIends ..........cooeviiiiniiiinceeseee 25
2.2.3  7FE ramec pro implementaci BPM..........c.cccccoceiiviiiiiiiiiinens 28

2.3 Clenéni procest, referenéni modely.......c.cooveevierieeieeeseeeeeesinns 29
2.3.1 Scheertiv Y model a House of Business Engineering................ 30
2.3.2  Portertiv hodnotovy fet€ZEC .....covvviiiiiiiiiiiii e 32
2.3.3 Balanced Scorecard a hodnotovy fetézec Kaplana a Nortona... 33
2.3.4 Referencni model APQC ......cooovviiiiiiiiiiiii e 34
2.3.5 Referentni model SCOR.........ccooiiiiiiiiiiiiii e 36
2.3.6  Model podnikové architektury TOGAF..........cccooovviiiiiiniennnne. 37
2.3.7 Referencni model ITIL.........ccceviiiiiiniiiiiiie e 37

2.4  Atributy procesu a modely hodnoceni vyzralosti.............ccceevnenen. 38
2.4.1 Model vyzralosti Michaela Hammera............c.ccocoeeviiiiiinnnne. 38
2.4.2 Model vyzralosti APQC.........cooiiiiiiiiiie e 38



2.5 Mapovani a modelovani ProCesli.........ccocuviruvieiiiiieriiieeniiiee e 39

2.5.1 Notace pro tvorbu procesnich modelli ...........ccccvviviiiiiiiininnnns 40
2.5.2  Softwarova podpora BPM........cccccceviiiiiiiiiiiiiii e 44

2.6 Kiritika procesniho Hzeni .........ccccovcuviiiiiiiii i 47
2.7 Vize procesng Fizeni firmy ......ccccvcviiiiiiii i 48

3. Lidsky faktor v BPM .......coooiiiiiii e 51
3.1  BPM centrum exXCelenCe........cccovviiiiiiiiiiiiicccnee e 52
3.2 VIAStNIK PrOCESU .vvviiiiiiiiiiii it 53
3.3  Manazer BPM (centra €XCEIENCe) .....covuvveiiiviiiiiiieeiiiieessiiie s 56
3.4 Procesni analytik, byznys analytiK ..........cccccoeeviiiiiniiiiic e, 56
3.5  ROIEV SIX SIGMA...ccciiiiiiiiee e 57

4. Rizeni dle KOMPELENC .......oveivveeeeseeieseeeeeeeeeee s 58
R 0111 0 =] (T T ST RP 58
4.2  Kompetencni modely .......ccoceviiiiiiiiiiiiiiie e 60
4.3  Kompetence V BPM ... 61

5. Shrnuti teoTetiCKe CASH ...oouviiiviiiiiieiiie e 64
6. Metodika diSErtacni PraCe........ccccvviiiiieiiiieeiiiieeiiee s siee e siee e 65
6.1  Cile VYZKUMUL.....oociiiiiiiiiiiieie e 66
6.2  VYZKUMNE OtAZKY .....eoiiiiiiiiiieiic e 67
6.3 VYZKUMNY PIOCES ...cvviiiriiiiiiiieiiie it sttt 67
6.3.1 Definovani oblasti vyzkumu a literarni reSerse ............ccceeevennne. 68
6.3.2 Definovani vyzkumnych otazek, cili a metodiky ............c........ 68
6.3.3  Sbér a vyhodnoceni dat..........ccccceeiiiiiiiiiiiiei e 69
6.3.4 Zpracovani ptipadovych studif.........cccovevviiiiniiiiiiiiiiicneene 69
6.3.5 Zpracovani jednotlivych vystupl.......ccccoeeviiiiiiiiiiiiiicieene 69

6.4  POUZItE MELOAY ....vvviiiiiiiii e 70
6.4.1 Delfska Studie.......ccoveiiiiiiiiiiii i 70
6.4.2  PrUzKUM .....ccovviiiiiiie et 71
6.4.3 Pripadova Studie......ccccviiiiiiiiiii 71



6.4.4 Metoda zakotvene€ tEOTI ........ecvveeiieeiiiieiie e 71
6.4.5  StatiStiCk€ MeEtOdY .....cocvvveiiiiiiiiiii i 72
6.5  PouZité teChNiKy ....ccoccviiiiiiiiiiiii 72
6.5.1  ROZNOVOIY ..o 72
6.5.2  DOtazniky ...ccoooviiiiiiiiiiiii 72
6.5.3  POZOTOVANI......cciiiiiiiiiiic e 72
6.5.4 Obsahova analyza.........cccccoviiiiiiiiiiiie i 73
VysledKy VYZKUMU ...oovviiiiiiicii e 74
7.1  Delfska studie - kompetencni model vlastnika procesu................... 74
7.1.1  Vysledky prvniho Kola ........ccccoviiiiiiiiiiiiiiiie e 75
7.1.2  Vysledky druhého Kola ............ccoooviiiiiiiic e, 76
7.2 Priizkum v oblasti BPM a 10li.......cccoccviiiiiiiiic 85
7.2.1 Charakteristika vzorku organizaci v prazkumu...........c.cccccuvene 85
7.2.2 BPM v ¢Ceskych organizacich...........cccccviiiiiiieiiiiiiiiic e 86
7.2.3 BPM role v Ceskych organizacich...........ccccocevvviiiiiiiiiinecninennnnnn, 89
7.2.4  Analyza BPM dle velikosti organizaci ..........cccccovcveiiveniiiinnnns 92
7.2.5  PIN0OSY BPM .....ooiiiiii e 96
7.2.6  Negativni stranky a rizika BPM.........ccccooiiiiiiiiice, 97
7.3 Strukturované roZhoVOTY ........cccceiviiiiiiieiienie e 98
7.3.1 Spolecnost A - pilotni 10ZhOVOT ........cccvvviiiiiiieiicee 100
7.3.2  SpoleCnost B........cooiiiiiieiii 111
7.3.3  SPOLECNOSE C...oovveiiiieeie s 120
7.3.4  SPoleCnost D ....cooviiiiiiiieii e 127
7.3.5  SpoleCnost E......c.oooviiiiiiiiiii e 134
7.3.6  SPOLECNOSt F .ot 141
.37 SPOLECNOSt G ....oeviiiiiiiieieece e 146
7.3.8  SpoleCnost H .......oceviiiiiiiieiicceee e 154
7.4 Vyhodnoceni vysledkll rozhovortl ..........cccooviiiiiiniencece 160
7.5 Pripadove StUdie .......cceoviiiiiiiiiiieeee e 163



8.  Kompetentni Mmodely.......cccocuviiiiiiiiiiiiiiiieie e 167

8.1 Kompetencni model vlastnika procesu .........cccovvveriiiiriiiiineniinnnnns 168
8.2 Kompetencni model procesniho analytika.........ccccooeevviiiiiiiiiinnnns 175
8.3 Kompetencni model primyslového inZenyra..........cccveviivvrenivnnnns 182
8.4  Zatazeni BPM roli v rAmci Organizace ..........cccocceeevvvvreiiivnnesiinnnnns 189
8.5  Metodika vyuziti kompetencnich modelli..........ccccevvvvviiiiiiiiiiinnnns 191
8.6  Shrnuti vysledkll VYZKUMU........coovviiiiiiiiiii e 195
9.  Pfinos prace pro védu a VYZKUM........ccoeveieiiiiiiiiiie e 198
ZIAVET .ttt h e b et nnnas 199
Seznam PouZItE IILETAtUIY .......coiiuieeiiiiee it saaee e 200
Publikacni aKtivity QULOTA.......c.uviiiiiieiiiie i 207
ZIVOTOPIS QULOTA. ....cv.veveeeeeeeeeieeeeesests st ss sttt et st st ss st ss st es et es s 209
Seznam PIION ... 212
Ptiloha A — Dotaznik k delfské studii ........cccoceriiiiiiiniiiiiec e 213
Ptiloha B — Dotaznik k priizkumu v oblasti BPM a roli...........ccccceevinennns 217
Ptiloha C — Osnova strukturovanych rozhovort...........cccceevivveiiinneiinennns 220
Ptiloha D — Piehled kompetenci a jejich Grovni ..........cccceevviiveiiiinciiinnnns 221



Seznam tabulek

Tabulka 1: Pfehled symboltt BPMN (vlastni zpracovani) ..........ccccceevveeivennnnnns 41
Tabulka 2: Pfehled symboltt EPC (vlastni zpracovani) ..........cccceveevinveiiiinnnnnns 43
Tabulka 3: Kompetence procesniho analytika, architekta a profesiondla
(PaNagacos, 2012) .....cveoieeiiecee et ne e 62
Tabulka 4: Kompetenéni model manaZera procesu (vlastni zpracovani dle
KOVACZ, 2009) ..ttt 63
Tabulka 5: Vysledky prvniho kola delfské studie (vlastni zpracovani).............. 75
Tabulka 6: Cinnosti vlastnika procesu (vlastni zpracovani) .........c..cevvvvvrvnenns 81
Tabulka 7: Manazerské kompetence vlastnika procesu (vlastni zpracovani)..... 82
Tabulka 8: Ekonomické znalosti vlastnika procesu (vlastni zpracovani)........... 82
Tabulka 9: Odborné znalosti dle druhu procesu (vlastni zpracovani) ................ 83
Tabulka 10: Znalosti ICT (vlastni Zpracovani) ........ccccvevveiiiiee e 83
Tabulka 11: Komunikaéni dovednosti (vlastni zpracovani) ..........cccceeeveeivvennne. 83
Tabulka 12: DalSi znalosti a dovednosti (vlastni zpracovani) ..........cccceeveveernenns 84
Tabulka 13: Socialni kompetence (vlastni zpracovani) ..........cccccceeeviiveiiineenne. 84
Tabulka 14: BPM aktivity v ¢eskych organizacich (vlastni zpracovani) ........... 87
Tabulka 15: BPM aktivity dle velikosti organizace (vlastni zpracovani)........... 87
Tabulka 16: Zptsob dokumentovani procesti (vlastni zpracovani) .................... 88
Tabulka 17: Odpovédnost za BPM (vlastni zpracovani) .........ccccceevevvivveiiinennnne 89
Tabulka 18: Zavedené role v BPM (vlastni zpracovani) .........ccccceevevivvrsivnnnnnne 90
Tabulka 19: Popisné statistiky pro BPM aktivity (vlastni zpracovéni) .............. 93
Tabulka 20: Popisné statistiky pro BPM role (vlastni zpracovani) .................... 94
Tabulka 21: Pfinosy BPM v €eskych organizacich (vlastni zpracovani) ........... 97
Tabulka 22: Negativa a rizika BPM (vlastni zpracovani)..........c.cceevrrverinennnnnn 98
Tabulka 23: Kompetence vlastnika procesu dle rozhovora (vlastni zpracovani)
........................................................................................................................... 161
Tabulka 24: Kompetence procesniho analytika dle rozhovort (vlastni zpracovani)
........................................................................................................................... 162
Tabulka 25: Kompetence primyslového inZenyra dle rozhovorl (vlastni
ZPTACOVANL) 1.t iiee et e ettt e e e e s e s e e e b e e nme e e s nn e e s reennne e e 163
Tabulka 26: Vyznam symboli kompetenéniho modelu (vlastni zpracovani) .. 167
Tabulka 27: Kompeten¢ni model vlastnika procesu (vlastni zpracovani)......... 169

Tabulka 28: Kompetencni model procesniho analytika (vlastni zpracovani)... 176
Tabulka 29: Kompetencni model priimyslového inzenyra (vlastni zpracovani)



Seznam obrazku

Obrazek 1: Funk¢ni organizace a procesy (vlastni zpracovani) .........ccc.cceeevenee. 19
Obrazek 2: Historicky vyvoj BPM (vlastni zpracovani dle Harmon, 2014)....... 20
Obrazek 3: Tiitroviiovy systém organizace (vlastni zpracovani dle Rummler a

Brache, 2013) ....oe i ane s 24
Obrazek 4: Metodika Rummlera a Bracheho (vlastni zpracovani dle Rummler a
Brache, 2013) ..oueiiieec et 25
Obrazek 5: Metodika BPTrends (vlastni zpracovani dle Harmon, 2014)........... 26
Obrazek 6: Y model prof. Scheera (Scheer et al., 2003)........cccccovvvvvivicveiinenne. 31
Obrazek 7: House of Business Engineering (vlastni zpracovani).............c.c....... 32

Obrazek 8: Portertiv hodnotovy fetézec (vlastni zpracovani dle Porter, 2004) .. 33
Obrazek 9: Hodnotovy fetézec Kgplana a Nortona (Kaplan a Norton, 2007)....33

Obrazek 10: APQC referencni model (APQC, 2014)....cccccovcvveiiiiieiiiieeiiieeene, 35
Obrazek 11: Atributy procesu (vlastni zpracovani) ........ccccceeveeiiiveeiiineesiiinennnnn 39
Obrazek 12: SIPOC diagram (vlastni zpracovani).........ccccevvveeiiiineeiinnesiivennnnnn 40
Obrazek 13: Ptiklad modelu procesu v BPMN (vlastni zpracovani).................. 42
Obrazek 14: Priklad EPC modelu procesu (vlastni zpracovani).........c..c.cceevens 44
Obrazek 15: ARIS a platforma pro digitalni podnik (Software AG, ©2016).....45
Obrazek 16: Prehled modultt ATTIS (ATTN, 2016) ....cccevviiviiieiiiiiiieesiiesiens 46
Obrazek 17: Bizagi moduly (Bizagi, 2016) ......ccccovveiiiiieiiiiec e 47
Obrazek 18: Prehled procesti Boeing GMS (Harmon, 2014) ........cccooovveiiiennnnns 50
Obrazek 19: Vztah kompetenci a vykonu (Spencer a Spencer, 1993)................ 59
Obrazek 20: Postup disertacniho vyzkumu (vlastni zpracovani).............cc.ee....e. 68
Obrazek 21: Aktivity vlastnika procesu (vlastni zpracovani)............ccceervreennee. 77
Obrazek 22: Manazerske znalosti (vlastni zpracovani) .........ccccoeeeeeviiieiiinnnnnne 78
Obrazek 23: Ekonomické znalosti (vlasti zpracovani) .........ccccceveveviiiveiieeninnnns 78
Obrazek 24: Znalost ICT (vlastni Zpracovani)........ccccevvvveiiiieeinines e 79
Obrazek 25: Komunikacni dovednosti (vlastni zpracovani)..........cccevevverveennnnns 79
Obrazek 26: Dalsi praktické dovednosti (vlastni zpracovani) ............ccevcveernenns 80
Obrazek 27: Socialni kompetence (vlasti zpracovani)..........cccceevvveeiiiieiiinnennne 80
Obrazek 28: Struktura organizaci dle pocCtu zaméstnanct (vlastni zpracovani) .86
Obrazek 29: Rozlozeni hodnot pro BPM aktivity (vlastni zpracovani).............. 93
Obrazek 30: Vysledky t-testu pro BPM aktivity dle velikosti podnikl (vlastni
ZPFACOVAINT) .veieiniiiee sttt et ee ettt ettt et e e st e e sk bt e e s s e e e ambe e e e asbe e e e bb e e e anbeeeeannneeenes 94
Obrazek 31: Rozlozeni hodnot BPM roli (vlastni zpracovani)...........ccccecueenneens 95

10



Obrazek 32: Vysledky t-testu pro BPM role dle velikosti podnikli (vlastni

zpracovani)
Obrazek 33:
Obrazek 34:
Obrazek 35:
Obrazek 36:
Obrazek 37:
Obrazek 38:
Obrazek 39:
Obrazek 40:
Obrazek 41:
Obrazek 42:
Obrazek 43:
Obrazek 44
Obrazek 45:
Obrazek 46:
Obrazek 47:
Obrazek 48:
Obrazek 49:
Obrazek 50:
Obrazek 51:
Obrazek 52:
Obrazek 53:
Obrazek 54:
Obrazek 55:
Obrazek 56:

......................................................................................................... 96
Ptehled procest spolecnosti A (interni materidly spole¢nosti) .... 101
BPM zralost spolecnosti A (vlastni zpracovani)..........ccceevcuveenns 105
Ptehled procest spolecnosti B (interni materidly spole¢nosti) .... 112
BPM zralost spolecnosti B (vlastni zpracovani) ............cccceeneee. 116
Ptehled procest spolecnosti C (interni materialy spole¢nosti) .... 120
BPM zralost spolecnosti C (vlastni zpracovani) ............cccceeneee. 124
BPM zralost spolecnosti D (vlastni zpracovani) ...........ccceevvveenns 131
BPM zralost organizace E (vlastni zpracovani) ...........ccccceevunennns 137
BPM zralost spolecnosti F (vlastni zpracovani)...........ccceevunennns 144
Ptehled procestt spolecnosti G (interni materialy spole¢nosti) .... 147
BPM zralost spolecnosti G (vlastni zpracovani) ............ccoceeveene 151
Hierarchie metod spolecnosti H (interni materialy spole¢nosti).. 156
BPM zralost spolecnosti H (vlastni zpracovani) ............cc.cceevnee 158
Strom kompetenci vlastnika procesu (vlastni zpracovani)........... 170

Strom kompetenci procesniho analytika (vlastni zpracovani) ..... 177
Strom kompetenci primyslového inZenyra (vlastni zpracovani). 184

Organizacni zafazeni BPM roli (vlastni zpracovani) ................... 190
Proces procesniho fizeni (vlastni zpracovani).........cccccoceveeninnnne 192
Subproces stanoveni vize (vlastni zpracovani) ...........cccceevveeennee 192
Subproces tvorby procesniho modelu (vlastni zpracovani) ......... 193
Subproces tizeni vykonnosti procesu (vlastni zpracovani).......... 193
Subproces zlepSovani procesu (vlastni zpracovani)..................... 194
Subproces spravy databaze modela (vlastni zpracovani)............. 194
Subproces auditovani procesu (vlastni zpracovani) ..................... 195

11



Seznam pouzitych zkratek

APQC
ARIS
BE
BPM
BPMS
BPM CoE
BPMN
BPMS
DMAIC
FMEA
GE
HOBE
1SO

KPI
KRI
OMG
PEMM
PI
QEMS
SCOR
SMED

SFM
SW

American Process and Quality Center
Architecture of Integrated Information Systems
Business Excellence

Business Process Management

Business Process Management System
Business Process Management Centre of Excellence
Business Process Model and Notation
Business Process Management Suite/System
Define, Measure, Analyze, Improve, Control
Failure Mode and Effects Analysis

General Electric

House of Business Engineering

International Organization for Standardization
Informacni technologie

Key Performance Indicator

Key Result Indicator

Object Management Group

Process and Enterprise Maturity Model
Primyslové inzenyrstvi

Quality and Environment Management System
Supply Chain Operations Reference model

Single Minute Exchange of Dies — metoda pro zkracovani Cast
sefizeni

Shop Floor Management — dilenské fizeni vyroby

Software

12



TOGAF The Open Group Architecture Framework
TPM Total Productive Maintenance - totalné produktivni udrzba

TPS Toyota Production Systems

13



Uvod
., Skutecné prvky urcujici uspéch ci neuspéch jakékoli vyznamné aktivity témér
nikdy nemaji technickou povahu, ale tykaji se lidi a firemni kultury.

Michael Hammer

Zavadéni procesniho piistupu, zlepSovani procesti, modelovani, automatizaci a
dalsim aspektiim procesniho fizeni jsou vénovany mnohé publikace a vyzkumy.
Procesni fizeni je i jednim z manazerskych témat v praxi podnikatelského i
neziskového sektoru, prosazuje jej i norma systému managementu kvality ISO
metodické a technické aspekty procesniho fizeni v podobé napt. metodik
implementace a zlepSovani, modelovani a simulaci. Navzdory mnozstvi
literatury, aplikaci, konzulta¢nich spolecnosti a projektii 1ze pozorovat relativné
nizky diiraz na lidsky faktor v podob& kompetentnosti pracovniki odpovédnych
za procesni fizeni. To je 1 hlavni motivaci predkladané disertacni prace, jejimz
cilem je poukazat na dilezitost samotnych pracovnikil a jejich kompetenci pro
uspéch projekti procesniho tizeni.

Pracovnici v organizacich zastavaji rdzné procesni role, mezi nimi jsou
naptiklad vlastnici procesu, procesni modelafi, byznys analytici, Six sigma role a
dalsi. Jejich kompetence, tedy znalosti, zkuSenosti, dovednosti a osobni vlastnosti
vV mnohém determinuji miru tspéchu procesniho fizeni v organizaci. Prave lidsky
faktor je hybnou silou jakékoliv (nejen) podnikatelské aktivity. Implementace
softwarovych aplikaci pro procesni fizeni tak je podminkou nutnou avsak nikoliv
postacujici. Tou jsou pravé kvalifikovani a kompetentni pracovnici v téchto
rolich.

Prvni ¢ast disertacni prace je vénovana literdrni reSer$i v oblasti procesniho
fizeni, jednotlivych pracovnich roli a fizeni dle kompetenci. ReSerSe poskytla
vychodiska pro definovani cili vyzkumu, vyzkumnych otazek a metodiky
popsanych v dalsi Casti. Vysledky kvantitativniho 1 kvalitativniho vyzkumu
Vv podobé delfské studie, dotaznikového Setfeni, fizenych rozhovori a
ptipadovych studii jsou prezentovany v navaznych kapitolach. Posledni ¢ast
disertacni prace je vénovana vystupim v podob& kompetencnich modelt pro
nejvyznamngjsi role v procesnim fizeni identifikované vyzkumem.
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1. Vyznam procesit v teorii i praxi

Procesy jsou piedmétem studia mnoha védeckych oborti, at’ uz se jedna o
pfirodni jevy nebo spolecenské jevy. Nasledujici kapitoly se vénuji vyznamu
studia procest s dirazem na spolecenské a ekonomické védy. Jako mnoho jinych
pojmt, i slovo proces je odvozeno z latiny, konkrétné z latinského précessus —
postupovat, vyvijet se — a jedna se o postupny d¢j nebo zménu, posloupnost stavii
néjakého systému (VSeobecna encyklopedie Diderot, 1999; Kabrt a kol, 2000).

1.1 Procesy ve filosofii a védé

Procesni ptistup ve filosofii ¢i metodologii pojima jevy jako napf. management,
struktury, organizaci C¢i vedeni jako slovesa, tedy jako dynamické procesy
vyvijejici se v ¢ase. Tim se odliSuji od pfistupu studia proménnych chapajiciho
jevy jako véci — podstatnd jména — a ktery mezi nimi hleda souvislosti. Procesni
pristup ve filosofii lze vystopovat jiz k Hérakleitovi z Efesu. (Mackenzie, 2000)

Procesni filosofie se v mySleni projevuje péti aspekty:

e Docasnost — hledisko vyvoje véci v Case a omezené doby trvani.
e Celistvost — vnimani celku a jeho ¢asti v jejich provazanosti.

e Otevienost — otevienost svéta skrze otevienost sebe sama.

e Sily — interakce riznych sil v dynamickém kreativnim procesu.
e Potencial — tvorba a vznik novych véci. (Helin a kol., 2014)

Podstatu procesniho vyzkumu lze shrnout do véty — jak véci vznikaji,
determinuje to, ¢im jsou. I samotné slovo metoda pochazi z feckého meta (poté)
a hodos (cesta, pohyb), coz znamena nasledovat cestu. Metoda procesniho
vyzkumu od ¢lovéka vyzaduje udrZzovat vztah ke svétu a vyvijeni se (stdvani se)
spolu s nim. To znamena, Ze vyzkumnik musi byt soucasti svéta a chapat svou
roli pfi jeho spoluutvatfeni. Zasada podrobnosti vyzaduje, aby vyzkumnik bral
Vv tvahu jednotlivosti tvofici celek a také rizné thly pohledu, které mohou mit
jiné subjekty podilejici se na interakci a procesech. Performativita vyzkumu pak
vyjadiuje 1 opacny smér pusobeni, kdy vyzkumnik neni vné zkoumany fenomeén,
ale podili se na jeho spoluutvareni. (Ibid.)

Narozdil od ,,statického snimku* urc¢itého jevu a studia zavislosti proménnych,
je procesni piistup zaméten na vyvoj fenoménu v €ase. Chovani lidskych bytosti
je vSak procesualni, tim je procesni piistup filosoficky nezbytny. Mnoho
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organizacnich jevl je procesni povahy, proto je vhodné pro n¢ vytvaret procesni
modely umoziujici jejich analyzu a zlepSovani. Procesy snizuji tautologicka
vysvétleni tim, Ze se zamétuji na ,,jak* v komparaci s cilem procesu. (Mackenzie,
2009)

1.2 Procesy v ekonomii

Pievazujicim paradigmatem ekonomie je neoklasické pojeti ekonomiky jako
statickych modelt posuzujicich vztahy ekonomickych veli€in S aspiraci predikce
vyvoje téchto veliCin jako je napt. hruby domaci produkt, inflace, mira
nezaméstnanosti aj. Moderni mikroekonomie a makroekonomie se stala
v mnohych ohledech aplikovanou matematickou a statistickou disciplinou.
Predikce zalozené na tomto pfistupu se ovSem v ¢asech turbulenci a krizi stavaji
krajn€ nespolehlivymi (Taleb, 2011).

Puvod aplikace matematiky a tvorby modelt Ize vystopovat k jednomu
Z objeviteld mezniho uzitku — Ledénu Walrasovi, ktery na tuto problematiku
aplikoval diferencidlni pocet. Dal§im slavnym ekonomem, ktery poloZil zéklady
dne$ni moderni mikroekonomie, byl Alfred Marshall. V jejich pojeti byla
véd, zejmeéna fyziky, a jeji aplikaci do politické ekonomie. AvSak ekonomie neni
védou ¢isel, ale véda o lidech (Zeleny, 2007).

Clovek viak je ucelové jednajici bytosti nikoliv prvkem bez viile. Jeho jednani
je nelinedrni a nespojite, proto studium ekonomickeho jednani vyzaduje odlisnou
metodologii (Rothbard, 2005). Ekonomie je tedy védou o tom, jak lidé dosahuji
své cile v prosttedi omezenych zdroji. Ekonomika a trhy jsou tak dynamickym
procesem hledani nejlepsich vyuziti pro vzacné zdroje tak, aby byly uspokojeny
nejnaléhavéjsi lidské potieby, které jsou demonstrovany samotnym jednanim —
praci, koupi ¢i prodejem zboZi a sluzeb (Mises, 2006).

V tradi¢nich ekonomickych modelech nefiguruji jednajici lidé, ale jen
proménné veli¢iny bez viile. Zapojenim role ¢asu, nesouméfitelnych meznich
uzitk®, lidské kreativity, ulohy podnikatele hledajici ziskové pfrileZitosti pfi
uspokojovani potieb zédkaznik1, roli instituci do studia ekonomie naopak vznika
robustni ekonomie, kterd je skute¢né spoleCenskou veédou vysvétlujici
dynamickou povahu jevu, které se v ekonomice odehravaji a ktera mize podat
informace o budoucim vlivu zavadénych politik 1 bez jejich pfesného vypoctu
(Kirzner, 1998; Mises, 2006; Menger, 2007). Jinymi slovy zaméfenim se na
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studium procest 1ze dosdhnout lepSich analyz, neZz pomoci ekonometrickych
modeli.

1.3 Procesy v managementu

Definici procesu existuje celd fada. V nésledujicich kapitolach budeme slovem
proces oznacovat podnikovy, resp. organizacni proces, protoze procesy existuji
ve vSech organizacich, nejen v ziskovém sektoru. ZjednoduSené feceno je proces
zpusob, jakym je vykonavana prace (Jeston a Nelis, 2014).

Vhodnym zptsobem pro konceptualizaci procestli je pojmenovat je dle jejich
pocateéniho a kone¢ného stavu (Hammer a Champy, 2003). V literatuie i praxi se
tak lze setkat s oznac¢enim procesu jako od objednavky k inkasu (order-to-cash),
od nakupu k zaplaceni (procure-to-pay) nebo od naboru k ukonceni poméru (hire-
to-retire). Neni vhodné pojmenovavat procesy dle funkci jako napf. vyroba c¢i
engineering, ale z pohledu zakaznika — vyvoj produktii, vyroba a montaz produktt
(George, 2005). Procesy jsou tak v této praci chapany jako sledy subprocesi a
¢innosti od poZadavku po jeho vyfeSeni (end-to-end proces), ne jako ¢innosti a
ukoly vramci oddéleni. Pro potifeby této prace je uzivana terminologie
v dekompozici: hodnotovy fetézec, proces, subproces a ¢innost (Tucek a
Zameénik, 2007; Smida, 2007).

Proces je tedy skupina ¢innosti, které spole¢né vytvareji vysledky hodnotné pro
zakazniky (Hammer, 2007). Jednd se o sekvenci aktivit se spoleCnym cilem, se
vstupy a vystupy, a zakaznikem, jehoZ potteba spousti proces (Tucek a Zamecnik,
2007). Tento sled ¢innosti tedy transformuje vstupy na vystupy ¢i vysledky
(Repa, 2007; Lehmann, 2012). Podobné lze proces definovat jako tok prace
postupujici od ¢lovéka k Clovéku, z odd€leni do oddéleni (Robson a Ullah, 1996)

Proces dle Mackenzieho (2000) 1ze chapat jako sled udélosti fizeny urcitym
ramcem. Proces pak tvoii pét komponent:

a) entity vykonavajici proces (nejéastéji lidé),
b) kroky procesu,

C) spojeni mezi dvojicemi téchto entit a krokd,
d) vztahy k dal$im procestim,

e) zdroje v procesu.

Organizace komponent b — d se nazyva ramec procesu.
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1.3.1 Funk¢ni a procesni Fizeni

Funk¢ni fizeni vyjadiuje organizovani firmy dle jejich funkci, pficemz funkci
je myslena zakladni loha ¢i ¢innost firmy (Basl, Tima a Glasl, 2002), jinymi
slovy dil¢i ¢innost bez ohledu na S$irSi souvislosti (Masin a Vytlacil, 1996).
Funk¢ni fizeni je znazornéno dekompozici organizaéni struktury, vztahy
podiizenosti a nadfizenosti, délbou prace. Problémem jsou rozporné zajmy
odd¢€leni zajist'ujicich jednotlivé funkce, jejich destruktivni konkurence a
komunikacni bariéry. (Tucek a Zadmecnik, 2007)

Funk¢ni fizeni tedy nevyjadiuje funkEnost takové organizace, ale jeji zaméereni
na funkce. Funk¢ni oddéleni jsou tak od sebe skutecné oddé€lena. Tento efekt je
v literatuie nazyvan jako funkéni silal. (Smith a Fingar, 2007)

Vznikla vertikalni struktura vyjadiuje, které pozice komu reportuji, urcuje toky
formdalni autority, pohyb je moZny pouze nahoru a doli v hierarchii. Pracovni
pozice je jednotkou vykonnosti, oddéleni se zaméiuji na politiku. Problémem je
zaméteni se na funkéni cile misto na dodavani hodnoty, déle napt. informacéni
Sum, fragmentace cild, vyss$i ndklady na koordinaci a ztrata kreativity pracovniki
na niz8ich trovnich hierarchie. (Ostroff, 1999)

Obrazek 1 ilustruje funk¢ni organizacni strukturu doplnénou o horizontalni
pohled procest tvorby piidané hodnoty.

1 Z anglického functional silos.
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Organizacni Organizacni Organizacni Organizacni Organizacni
jednotka 1 jednotka 2 jednotka 3 jednotka 4 jednotka 5
Proces 1
Proces 2
Proces 3 ;
i Proces 4

Obrdzek 1: Funkcni organizace a procesy (vlastni zpracovani)

Procesni organizace se zamétuje na toky tvorby produkti a sluZeb tj. na procesy
zajiStujici, ze prace probiha hladce smérem k zajisténi potreb zakaznika. Procesy
prochazeji napfi¢ podnikovymi funkcemi, které i1 dale existuji, ale fizeni se
sousttedi na jejich vzajemnou spolupraci v procesu. Namisto rigidni organizacni
struktury a fizeni ve stylu ptikazl a kontroly vznika neformalni plocha struktura
tymi okolo tokli hodnot. (Armstrong a Taylor, 2014)

1.3.2 Paradigmata v managementu (historicky vyvoj)

Vyvoj procesniho fizeni 1ze dle Smithe a Fingara (2007) shrnout do tfi vin:

1. vlna pfedstavovana Frederickem Taylorem, kdy procesy byli implicitné
soucasti pracovnich technik a instrukci, ale neautomatizovane.

2. vlnu zahajil Business Process Reengineering (BPR) tim, ze z diskrétnich
prvki a roli rekonstruoval koherentni celek a zavadél kontrolu nad celym
procesem.

Ve 3. vIn¢ se procesy stavaji zakladni jednotkou pro analyzu a automatizaci.
V modelech je rovnéz zabudovana mozZnost neustalych zmén. Tato tfeti vina neni
zcela novou, spiSe kombinuje vSechny piedchozi ptistupy, podporuje iniciativy
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typu Six Sigma a fizeni zmén a nabizi platformu pro digitalizaci podniku formou
modeld, které umoziuji simulace a automatizace.

Podobné¢ historii popisuje Thomas Davenport (v Jeston a Nelis, 2014). Zacatek
procesniho fizeni datuje k Fredericku Taylorovi, ktery je dle n¢j modernim
zakladatelem primyslového inZenyrstvi. Dalsi fazi byla kombinace Taylorova
védeckého fizeni se statistickym fizenim kvality Deminga, Jurana a Shewarta.
Jejich metodika kontinualniho zlepSovani se hojné ujala mj. v Japonsku, které se
nutng potiebovalo vzpamatovat z hrozivych nasledki 2. svétové valky. Prikladem
je Toyota, ktera bude popsana nize. Dal$im zlomem byl v 80. letech BPR se svou
radikélni zménou klicovych mezifunkénich procesii s podporou modernich
informacnich technologii. Zaroven se prosazovala i metodika Six Sigma vyvinuta
Motorolou a proslavena zejména firmou General Electric. BPM je zatim posledni
fazi vyvoje, ktera je kombinaci pfedchozich pfistupt.

Jednotlivé pfistupy se navzijem ovliviiovaly, BPM je silné¢ ovlivnéno 1
systétmovym myslenim — jednotlivé organizace jsou vnimany jako oteviené
systétmy a konceptualizovany na hodnotové ftetézce, procesy, subprocesy a
aktivity v€. dalSich prvki a vazeb. (Harmon, 2014) Historicky vyvoj lze znazornit
obrazkem 2 nize.

Business Process

Procesni fizeni a redesign Management
Racionalizace prace Kontrola kvality, Six Sigma,
Primyslové inZenyrstvi Lean
BPMS

Informacni technologie

1900 2. svétova valka 2000 Soucasnost

H. Ford - vyrobni linky Prvni potitace Outsourcing Internet
F. Taylor - védecké fizeni

Obrdazek 2: Historicky vyvoj BPM (vlastni zpracovani dle Harmon, 2014)
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2. Procesni rizeni

Procesni fizeni (Business Process Management, dale jen BPM) je v praxi hojné
prosazovanym pfistupem k fizeni firmy. Tzv. procesni pfistup zdlraziuje |
mezinarodni norma ISO 9001, zejména ve své verzi z roku 2015. Proto mnohé
firmy aspirujici na tuto certifikaci kvality popisuji své procesy a zavad¢ji prvky
BPM do své organizace.

BPM je vsak vice nez jen soubor procesnich map, tj. grafickych zndzornéni a
popisti procesii V ramci systému fizeni jakosti. Dle Lehmanna (2012) je BPM
védou 1 uménim o tom, jak délat svou préci a jak ji délat jesté 1épe. Specificté;i se
jedna o dosahovani cili organizace skrze zlepSovani, fizeni a kontrolu klicovych
podnikovych procesii — nejednd se o pouhou technologii, ale 0 management
podnikovych procest (Jeston a Nelis, 2014). Na rozdil od zaméteni na podnikové
funkce, které reprezentuji na tikoly ¢i na dovednosti orientovana uskupeni, kolem
kterych organizujeme vétSinu svych aktivit jako napt. vyroba, finance, prodej a
distribuci (Coulson-Thomas, 1994), je procesni fizeni takové fizeni firmy, kde
procesy hraji kli¢ovou roli (Repa, 2012). Jinymi slovy je BPM souhrnem systémi,
nastrojii a metod zajiSténi vykonnosti a neustdlého zlepSovani procest (i mezi
firmami) tak, aby byla napliiovana strategie a jeji cile (Smida, 2007). Nelze vsak
zapomenout roli zakaznika, protoZe prave jeho potteby musi byt reflektovany, aby
BPM plnilo svou tulohu jako metodologie pro hodnoceni, analyzovani a
zlepsovani podnikovych procest (Tucek a Zamecnik, 2007).

Vznika tak horizontilni organizace charakteristickd organizovanim kolem
klicovych procest, nikoliv ukold a funkci. Dal§imi znaky jsou ustanoveni
vlastnikl ¢1 manaZzert téchto procesii, tymové prace, dale sniZeni hierarchie a
prace nepiidavajici hodnotu, zmocnéni pracovnikl a vyuzivani IT, integrace se
zdkazniky a dodavateli, multifunkénost a posilovani kompetenci, redesign
funk¢nich oddéleni na stiediska sluzeb, méfeni vykonnosti kliCovych procesi, a
kultura oteviené spoluprace a neustalého zlepSovani. (Ostroff, 1999)

V praxi je BPM nékdy zaménovano s technologiemi pro vykon procesii. Ale
BPM je vice nez jen pouhd automatizace. Procesy ptredstavuji hlavni intelektuélni
vlastnictvi a prvek diferenciace v podnikani. Procesy skute¢né reprezentuji
podnikani per se. (Smith a Fingar, 2007) Je tieba zduraznit, Zze nez se pristoupi
k automatizaci procesi, je nutné je nejdiive definovat a zlepsit (Jeston a Nelis,
2014).
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Jak vSak odlisit procesni organizaci od firmy, kterd jen popisuje své procesy
pro potieby certifikace, splnéni pozadavkl zdkaznickych auditi a jen naoko
prezentujici moderni metody fizeni? Procesni organizace nespoCivd v tvorbé
procesnich map, ale skute¢nym fizenim firmy a jejich procest tak, aby byly
dosahovany jeji cile a pozadavky zédkaznika (Hammer a Hershman, 2010). Dale
pak podporuje a uci vSechny své zaméstnance procesni praci, vytvaii potfebnou
infrastrukturu a je zaméfena na vysledek v urc¢itém kontextu. Stava se tak firmou,
S niz se zakaznikovi dobie spolupracuje. (Hammer, 2001)

2.1 Hodnoty, pilife a kritické faktory uspéSnosti BPM

Uspésné zavedeni BPM do organizace neni otazkou nékolika dni ¢i tydni, ale
dasledné dlouhodobé prace vyzadujici zajiSténi jistych specifickych faktort
uspésnosti. V literatute 1ze nalézt né€kolik vyzkum tykajicich se kultury, pilifi ¢i
faktorti uspéch procesni organizace.

Vyzkum Schmiedela, Brockeho a Reckera (2013) poukazal na ¢tyii klicové
kulturni hodnoty, které podporuji BPM:

e Orientace na zdkaznika — proaktivni a citlivy pfistup k potfebam
odbératell vystupil procesu.

e Excelence — neustalé zlepSovani a inovace k dosazeni vysoké
vykonnosti.

e Odpovédnost — zavazek plnit cile procesu a odpovédnost za rozhodnuti.

e Tymova prace — orientace na multifunkcni spolupréci.

Jan vom Brocke a kolektiv (2014) provedl skupinové diskuze s experty na BPM
z tad akademikd i praktikd, z nichz vyplynuly tyto principy BPM:

e Povédomi o kontextu — zasazeni BPM do kontextu organizace, nejen
pouha standardizovana implementace.

e Kontinuita — BPM jako permanentni program, nikoliv jednorazovy
projekt.

e Rozvoj — BPM ma rozvijet kompetence pracovnikil, nejen fesit aktualni
problémy.

e Holismus — BPM zahrnuje celou organizaci, neni izolovano od ostatnich
oblasti firmy.

e Institucionalizace — formalni zafazeni v organiza¢ni struktuie namisto
ad-hoc odpovédnosti.
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e Angazovanost — BPM se tcastni vSechny zainteresované strany, nesmi
opominat zamgstnance.

e Spole¢né porozuméni — namisto jazyka experti by BPM mélo
podporovat sdileni znalosti.

e Ul — BPM musi pfispivat k napliiovani strategie, nesmi byt
samoucelné.

e Jednoduchost — BPM musi byt ekonomické, nikoliv pfili§ komplikované.
e Vhodnost technologii — BPM ma byt podporovano vhodnymi
technologiemi.

Kritické faktory tispéchu dle Jestona a Nelise (2014) jsou zejména:

e Podpora a osobni zapojeni ptedstavitelli nejvyssiho vedeni.

e Spolecn¢ uyjasnéni ditvodii pro implementaci BPM.

e Jasné stanoveni vize toho, jak bude BPM vypadat po ukonceni projektu
¢1 programu implementace.

e Me¢éfeni a zjiSténi benefitl pro podnikani.

e Jmenovani BPM manaZera s dostate¢nou autoritou a s podporou vedeni.

e Existence pobidek v podobé méfitek a odménovani pro manazery i
pracovniky za jejich vykonnost ale 1 nevykonnost.

Trkman (2010) nesestavil kone¢ny seznam kli€ovych faktorti uspéchu, ale na
zaklad¢ pripadové studie identifikoval nékteré z moznosti, tj. strategické
vyladéni, uroven investic do IT, méfeni vykonnosti a specializaci zaméstnanci.
V ramci zajisténi neustalého zlepSovani plynouciho z BPM jsou nutné urcité
organizacni zmény, ustanoveni vlastnikil procesti, implementace rychlych feSeni
a systému neustalého zlepSovani. A ve tfeti dimenzi, sladéni mezi IT a procesy,
se jednd zejména o standardizaci, automatizaci, trénink a zplnomocnéni
pracovniki.

2.2 Implementace a sprava BPM

Procesni fizeni Ize vnimat jako cyklus vize — designu — implementace — vykonu
a controllingu — neustalého zlepSovani. Nize jsou uvedeny nékteré z metodik
implementace BPM.
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2.2.1 Metodika Rummlera a Bracheho

Rummler a Brache (2013) jsou autory metodiky pro implementaci BPM, ktera
respektuje podnik jako systém sloZeny ze subsystému, prvkl a vazeb. Takto ma
podnik ti1 arovné vykonnosti: Groven celé organizace, roven procesl a Uroven
pracovniktli. Tento systém je ilustrovan obrazkem 3.

Organizace
A
Funkce Af Funkce B Funkce Cl
g $ _9 Zisk .
Vlastnici
A A A

Proces 1

>40
+o
+0

Produkty

A
asluzby

| | | | | Trh

| R

$ Pracovnici

Obrazek 3: Triuroviiovy systém organizace (vlastni zpracovani dle Rummler a

Brache, 2013)

Metodika Rummlera a Bracheho se sklada ze ¢ty fazi:

e Planovani zvySovani vykonnosti — Vv této ,,nulté¢* fazi jsou na zakladé
strategie firmy posuzovany a planovany cile, design a fizeni na vSech
urovnich, tj. organiza¢ni, procesni a pracovnikl. Vystupem je list
ptilezitosti a hrozeb podnikani, klicové faktory Uspéchu, seznam
klicovych procest a plan zlepSovani vykonnosti.

e Definovani projektu — na zaklad¢ pifedchoziho planu je urcen projektovy
manazer, je vytvoren zakladni piehled o procesu, uréeny problémy ke
zlepSeni, cile projektu, analyza souvislosti mezi procesy a dalSich
proménné, funkCéni zavislosti, omezeni a piedpoklady, jsou uréeny
projektové role, a je vytvoren plan projektu.
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e Procesni analyza a design — dokumentovani soucasného stavu procesu,
identifikovani vSech faktor negativné ovlivitujicich proces, generovani
pozadavkli na budouci stav a moZznosti zlepSeni, vyvinuti procesniho
modelu budouciho stavu, metrik a roli. Na zavér jsou uvedena
doporuceni pro implementaci a vytvoien plan implementace.

e [Implementace procesu dle planu.

e Procesni fizeni — poté, co jsou kliCové procesy analyzovany a jejich novy
design implementovan, piechazi se kjejich fizeni a neustalému
zlepSovani. Nekteré procesy mohou piejit z nulté faze pfimo do Ctvrté.
Jsou uréeny procesni metriky a vlastnici procest. To zajistuje soulad
mezi funk¢ni a procesni dimenzi organizace, ktera je tak fizena jako
systém. (Rummler a Brache, 2013)

Rizeni organizace jako systému

Klicové procesy s
bez problémd Faze 4

Procesni iizeni

Strategie Neustdlé zlepSovani

Faze @ Rizeni jednotlivych procesi
Planovani

zvysovani

Plan zlepSovani

vykonnosti
Faze 1 Fdze 2 s
Definovani ) Procesni b Fazed
Procesy 7 i 2 Implementace
s problémy projektu analyza a design
Projektové cile, Plan Zlepseny
rolearozsah implemenatace proces

Obrdazek 4: Metodika Rummlera a Bracheho (vlastni zpracovani dle Rummler a
Brache, 2013)

2.2.2 Metodika BPTrends

Metodika implementace BPM a redesignu procesti spole¢nosti BPTrends
vyvinuta Paulem Harmonem (2014) volné vychazi z Rummlerovy a Bracheho
metodiky, pfi¢emz rovnéz chipe podnik jako systém a rozliSuje organizacni a
procesni uroveni, na kterych realizuje jednotlivé kroky. Tyto kroky jsou dale
d€leny na ¢ast implementacni a Cast priub&zného provadeéni. Pribéh implementace
je zndzornén modelem na obrazku 5.
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Obrazek 5: Metodika BPTrends (viastni zpracovani dle Harmon, 2014)

Metodika BPTrends se sklada ze dvou ¢asti: rozvoje procesni architektury a
projekti redesignu konkrétnich procesti. Planovani transformace podniku
uvedené v horni ¢asti modelu neni soucdsti metodiky, jednd se o aktivity
vykonavané top managementem jako napt. definice vize a mise, cilii organizace,
a klicovych ukazateli vykonnosti. Podobné¢ trénink, zatizeni a IT systémy ve

spodni ¢asti modelu jsou predmétem prace specializovanych tymia. Na zakladé
strategie vytvoiené vramci faze planovani transformace podniku je
pristoupeno k rozvoji procesni architektury. V této fazi jsou tvofeny nastroje

pro organizovani a fizeni veSkeré své procesni prace. SpiSe nez o jednorazovy
projekt se jednd o kontinudlni snahu vytvéfet infrastrukturu pro procesné
orientovanou organizaci. Metodika rozvoje procesni architektury zahrnuje:
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e Pochopeni kontextu podniku — cilem je porozuméni podniku jako celku
a shoda na jeho cilech v¢. analyzy interniho a externiho prostfedi a
zainteresovanych stran. Tato faze vzdy zahrnuje praci top managementu.
Vysledkem je definice jednoho nebo vice hodnotovych fetézct, pro néz
bude definovana procesni architektura.

e Definovani procesni architektury — pro vybrany hodnotovy fetézec je
definovdna architektura v podob& kliCovych procesii a subprocest,
idedlné 1 fidicich a podpirnych. Je také stanoven systém meéfeni a na
zéklad€¢ potieb organizace mohou byt s témito procesy sladény
podnikové politiky a pravidla. Jiné podniky se zaméfuji na integraci
technologii, IT systém a databazi, jiné slad’uji lidské zdroje, pracovni
mista, pozadavky na dovednosti a vzdélavani, a znalostni management.

e Definovani spravy procesl — poté, co je stanovena architektura a systém
méieni, je definovan zpasob fizeni jednotlivych procesi. Nekteré
spolecnosti zlistavaji u prevahy funk¢niho fizeni, jiné jsou vice procesné
orientované. Casto dochazi k uréitému maticovému uspoiadani. Jsou
tedy jmenovani vlastnici procesi a ur¢en zplsob jejich hodnoceni napf.
formou Balanced Scorecard. Vysledkem mutze byt také ustanoveni
oddéleni pro BPM nebo u vétsich firem BPM centrum excelence.

o Kazdodenni fizeni podnikovych procesti — pribézné ftizeni procest
S vyuzitim vyvinutych néstrojii a metod, a dalsi zlepSovani BPM.

Metodika pro redesign procest se sklada z téchto krokt:

e Pochopeni projektu — je jmenovan projektovy manazer a tym, ktefi na
zéklad¢ zadani top managementu, BPM oddéleni nebo vlastnika procesu,
vytvati zékladni procesni mapu. Dale jsou revidovany cile projektu a
vytvofen detailni plan a rozsah v¢. harmonogramu a rozpoctu. Vlastnik
procesu reviduje podnikové cile a dokumentaci k procesu.

e Analyza procesu — dotazovani a vedeni rozhovori za Ucelem sbéru
informaci o procesu a vytvoieni mapy soucasného stavu procesu. Je
vytvofen detailni procesni model soucasného stavu S piehledem
subprocest, ¢innosti, vstupt, vystupl a dalSich informaci. Jsou dalezité
facilitacni schopnosti k podpofe zmény u lidi pracujicich v procesu. Je
rovnéz revidovan manazersky proces fizeni analyzovaného procesu v¢.
urceni cilii a metrik procesu. Jsou srovnany cile projektu se stavajicim
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modelem a predpoklady a veSkerd zji$téni jsou zaznamenéana do planu
redesignu, ktery schvaluji zadavatelé projektu popi. dalsi komise.
Redesign procesu — srovnani modelu soucasného stavu Scili a
definovani ptilezitosti zmény. VyuZiti brainstormingu a dalSich technik
pro generovani novych moznosti. Poté je designovan to-be model
procesu nebo jeho varianty v¢. manazerského procesu a organizacnich
vztahi. Proces je kalkulovan a simulovan. Navrzeny redesign poté
schvaluji zadavatelé projektu.

Implementace redesignovaného procesu — V nékterych piipadech tym
predava procesni model budouciho stavu IT odd¢€leni k programovani
nové softwarové aplikace nebo oddéleni lidskych zdroji pro tvorbu
novych popisl prace popf. jedndni s odbory a zaméstnanci o zméné. Je
revidovan manaZzersky proces, cile a metriky. Cely novy proces je
testovan.

Uvedeni nového procesu — samotna implementace nestai, je nutné
planovat a fidit pfechod k novému procesu. Manazeti musi prosazovat
zménu napti¢ podnikem, je nutna kontrola funk¢énosti novych systémi a
nastrojii. Redesignovany proces je pievzat svym manaZerem a uveden do
kazdodenniho provozu. (Harmon, 2014)

2.2.3 7FE ramec pro implementaci BPM

DalSim ptikladem implementacniho ramce pro BPM je 7FE autor(i Jestona a

Nelise (2014). Tento ramec obsahuje deset fazi a tfi nezbytné komponenty. Mezi
deset fazi patfi:

1.

Polozeni zékladl — zajiSténi provazanosti a jednotného chdpani vize,
mise, strategie, cild a principti fungovani procest v organizaci.
Umoznéni — vytvofeni architektury, principti a pravidel pro podporu
napliiovani BPM strategie.

Zahajovaci panel — vybér procesu pro start BPM programu, definice cilti
a urceni tymu v¢. BPM aktivit.

Pochopeni soucasného stavu — analyza soucasné¢ho stavu procesu
zahrnujici sbér dat, nakladové ohodnoceni, analyzu kofenovych pficin
problémt a identifikovani rychlych vyher.

Inovovani — kreativni fdze integrujici projektovy tym, pracovniky
V procesu 1 zainteresované strany o moznych podobach procesu v¢. jejich
simulaci a kalkulaci dle aktivit.
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6. Lidé¢ — kritickd fadze zabyvajici se sladénim cinnosti, roli a fizeni
vykonnosti s podnikovou strategii. Pravé lidé zaru€uji uspéch ¢i
neuspech procesi 1 pies miru mozné automatizace.

7. Vyvoj—budovani vSech komponent nového procesu a to nejen IT feSend,
ale veskeré infrastruktury jako napft. pracovist, provozu, budov aj.

8. Implementace — rozvrhnuti projektu v podob¢ zavedeni nového procesu,
popisi pracovnich pozic, metrik a méfeni vykonnosti, ¢i trénink
zaméstnancd.

9. Vyhodnoceni — ve skute¢nosti muze byt napliiovano priabézné spolu
s pokrokem projektu. Spociva v kvantifikaci a prezentaci benefitl
Z projektu zlepSeni procesu pro podnikani.

10.Udrzitelna vykonnost — proces musi dodrZzovat navrhnutd design nejen
po ukonceni projektu, ale 1 nadale. Nedilnou soucasti je zavedeni
mechanismil pro neustalé zlepSovani procesu.

K témto fazim navic nutné nalezi komponenty:

e Vidcovstvi — nejvyssi vedeni organizace musi nejen vetejné deklarovat
podporu BPM ale 1 aktivné se zapojit a vénovat vlastni Cas aktivitam
vV ramci programu. Mnoho BPM projektl skoncilo netspéchem poté, co
se pozornost vedeni obratila k operativnim problémim.

e BPM projektové fizeni — Vv idedlnim ptipad€é by implementaci mél vést
pracovnik se zkuSenostmi v BPM 1 projektovém fizeni. Projektovy
manaZzer bez zkuSenosti s BPM sice mlize implementaci proveést, avSak
pracovnik bez tréninku Vv projektovém tizeni nikoliv.

e Rizeni zmén lidi — bez ziskani si podpory pracovnikii v procesu bude
jakykoliv novy design a zlepSeni polovi¢ni €1 rovnou netispéSny. Vedeni
zmény a zapojeni pracovnikil se na Uspéchu podili dle autorii vice
z poloviny.

2.3 Clenéni procesi, referen¢ni modely

Pro potieby konceptualizace podniku a jeho procesti byly vyvinuty mnohé
kategorizace procesi, pri¢emz nejznaméjsi je Clenéni procesii na fidici, hlavni a
podpiirné, jez prosazuji i mezinarodni normy fady ISO 9000 a k nimzZ se uchyluje
mnoho firem.

Dle Tucka a Zamecnika (2007) je pro clenéni procesti na hlavni, fidici a

podpiirné vhodné vyuzit parametr zakaznika. Pokud je proces orientovan na
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externi zékazniky, patii mezi hlavni a Casto prochédzi napii¢ oddélenimi
organizacni struktury. Pokud proces uspokojuje potieby internich zékaznik,
jedna se o podplrny proces. Procesy fidici Casto zdkaznika nemaji.

Nicméné pokud proces nema zakaznika, je diskutabilni, zda pfidava hodnotu a
je tieba jej vykonavat. V piipad¢ fidicich procest je zakaznik tézce a
nejednoznacné identifikovatelny, nicméné v mnoha ptfipadech lze fici, Ze
zékaznikem jsou sami manazefi, ktefi bud’ odebiraji vystupy téchto procesi
Vv podob¢ reportti a podkladl pro rozhodovani (napt. controlling) nebo sami skrze
tyto procesy tidi (strategické tizeni, projektové fizeni, governance a compliance
aj.).

Dle Lehmanna (2014) zahrnuji hlavni procesy provoz jako napt. vyrobu a
poskytovani sluzeb. Mezi podplrné procesy patii napt. udrzba, ucetnictvi nebo
nakup. Ridici procesy poskytuji nastroje pro méfeni, kontrolu, rozhodovani,
vedeni ¢i feSeni problémi. Lze je dé€lit na rozhodovaci a kontrolni. V prvni
skupin¢ tak miize byt zminéné strategické fizeni ¢i fuze, ve druhé pak napft.
zavadéni napravnych opatieni a feSeni problémii.

Nasledujici kapitoly uvadi prehled nejznaméjSich kategorizaci procesi a tzv.
referen¢nich modeld. Referencni modely slouzi jako generické procesni modely,
kterymi se lze inspirovat vyuzit jako piiklady dobré praxe pro implementaci BPM
V organizaci.

2.3.1 Scheeriv Y model a House of Business Engineering

Profesor August Wilhelm Scheer je profesorem obchodni administrativy a
podnikové informatiky na Sarské univerzité. V roce 1984 zalozil spole¢nost IDS
Scheer AG zabyvajici se vyvojem softwarové podpory procesniho fizeni. Scheer
se proslavil zeyména svou koncepci a softwarem ARIS (Architecture of Integrated
Information Systems) a tzv. Y modelem. Ten znazoriiuje dva procesni fetézce —
Customer Relationship Management (CRM) a Supply Chain Management
(SCM), které postupné splynou v jeden proces. CRM zalind rozvojem
obchodnich ptileZitosti a vyvolanim poptavky, nasleduje prodej a fizeni vztahti se
zékazniky. SCM spociva ve vyvoji produktu, fizeni vyroby a zdrojl, vyrobé a
distribuci. Jak je vidét na obrazku 6, prvni faze obou vétvi jsou planovaci a
determinuji dlouhodobou prosperitu. Po spojeni obou vétvi vznika jeden
operativni procesni tok znacici kratkodobou prosperitu. (Scheer et al., 2003)
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Obrdazek 6: Y model prof. Scheera (Scheer et al., 2003)

Dal$im modelem pouzivanym pii modelovani podnikové architektury a
procest je House of Business Engineering (HOBE), n¢kdy nazyvan jako dim
ARIS. Ten zndzornuje jednotlivé aspekty podnikove architektury a vztahy mezi
nimi jako jsou organizace, data, funkce, produkty, procesy aj. Tradi¢né tvofi
zékladnu HOBE vykony podniku — produkty a sluzby. Sttecha domu reprezentuje
strategii a organizaci, bloky na strandch domu pak data a funkce. Prostfedni blok
funguje jako integracni prvek ostatnich aspekti v podobé podnikovych procesti.
Procesy tak znamenaji stfedobod podnikové architektury a integruji v sobé&
organizacni jednotky, funkce, data, softwarové aplikace a vykony do jednoho
procesniho toku. Ptiklad HOBE je uveden na obrazku 7.
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Obrazek 7: House of Business Engineering (viastni zpracovani)

V praxi HOBE slouZi pro strukturovani podnikovych modelii v databazi ARIS.
Jednotlivé aspekty obsahuji urcité modely znazornujici ¢iselniky ¢i struktury.

2.3.2 Porteriv hodnotovy retézec

Michael Porter je jednim z ¢elnich ptedstaviteld strategického managementu a
je znamy svym modelem péti konkurencnich sil pro strukturovanou analyzu
odvétvi. RovnéZ je znamy svym hodnotovym fetézcem, ktery je zndzornén na
obrazku 8. Porter (2004) zdurazinoval, ze kazdy podnik je kolekci aktivit, které
tvori hodnoty. Tyto aktivity Ize pak strukturovat do hodnotového fetézce v logice,
Vv jaké procesy ptidavaji hodnotu. Dle toho také rozdélil procesy na primarni —
piidavajici hodnotu zakaznikovi — a sekundéarni — obsluhujici primarni procesy.

Primarni aktivity se skladaji ze vstupni logistiky, vyroby, vystupni logistiky,
marketingu a prodeje, a poprodejnich sluzeb. Sekundarni aktivity tvoii drzbu a
rozvoj infrastruktury, technologicky rozvoj, fizeni lidskych zdroji a nakup. (Ibid.)
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Obrazek 8: Porteritv hodnotovy retézec (viastni zpracovani dle Porter, 2004)

2.3.3 Balanced Scorecard a hodnotovy fetézec Kaplana a Nortona

Kaplan a Norton (2007) prosluli svym konceptem Balanced Scorecard (BSC),
ktery ve Ctyfech perspektivach nabizi pohled na cile a metriky spolecnosti.
V kontextu BPM je vsak dulezity hodnotovy fetézec, ktery autoii Kaplan a Norton
(ibid.) navrhli v ramci perspektivy internich procest. Tento fetézec se sklada
Z inovacniho procesu, provozniho procesu a poprodejniho servisu a sluzeb.
Inovacni proces zahrnuje prizkum trhu a vyvoj produktu, provozni proces pak
vyrobu a logistiku, a marketing s prodejem. Poprodejni servis tvofi Cinnosti jako
servis a dalsi sluzby k uspokojeni zakaznikti. Cely fetézec je zachycen na obrazku
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Obrazek 9: Hodnotovy retezec Kgplana a Nortona (Kaplan a Norton, 2007)
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Oba hodnotové fetézce — Portertiv 1 Kaplaniv a Nortontv — jsou vhodné hlavné
pro spole¢nosti dodavajici produkt kone¢nym uzivatelim a spottebitelam, tj. na
business-to-customer trhu (B2C). Trochu odlisné pojeti procestt vyzaduje
business-to-business trh (B2B), v némz jsou procesy ¢asto uzpusobené na miru
zakaznikovi, resp. zakaznik mize pozadovat vyvoj nové véci (tzv. build-to-spec)
nebo vyrobu dle dodané vykresové dokumentace (build-to-print). Tyto varianty
procest jsou feSeny referen¢nimi modely popsanymi v podkapitolach nize.

Ugelem BSC je operacionalizovat firemni strategii do stromu provazanych cila,
které jsou rozdélené do finan¢ni perspektivy, zakaznické perspektivy, perspektivy
internich procesti a perspektivy uceni se a rustu. Jednotlivé cile se navzijem
ovliviluji a prispivaji k naplinovani strategie, cile maji metriky, pfiCemz ty
nejdulezitéjsi jsou tzv. klicové ukazatele vykonnosti (Key Performance Indicators
— KPI).

Dle Parmentera (2010) by KPI mély byt operativni ukazatele, které jsou klicové
pro firemni byznys a které v podstaté¢ okamzité (takika 24 hodin denné, 7 dni
V tydnu) umozni podat obraz o vykonnosti a jejim sméru. Tradini Ctyfi
perspektivy dale dopliuji (v ptipadé potteby) na perspektivu zaméstnancll a
perspektivu mistni komunity. Takovy BSC je jiz vSak zna¢né komplexni a
narocny na sbér a analyzu dat a na reportovani. Proto Parmenter doporucuje pocet
maximalné¢ do deseti KPI doplnény o metriky, které nejsou klicové a o tzv.
vysledkové metriky (Key Result Indicators — KRI), které mohou byt i finan¢niho
charakteru a které maji niz$i periodu sledovani.

2.3.4 Referencni model APQC

APQC (American Productivity and Quality Center) je americkou asociaci
produktivity a kvality, ktera vyviji a pravideln¢ aktualizuje svij referencni
procesni model - APQC Process Clasification Framework. Tento referen¢ni
model funguje jako univerzalni katalog procest, které organizace mize mit a dle
referenéniho modelu implementovat ¢i standardizovat. Model se sklada
z provoznich procesi, fidicich procesi a podpirnych sluzeb? V oblasti
provoznich procesti se nachazi tvorba vize a strategie, vyvoj a fizeni produkti a
sluzeb, marketing a prodej produktti a sluzeb, dorucovani produktii a sluzeb, a
zakaznicky servis. V ramci fidicich a podplrnych procest jsou rozvoj a fizeni

2V originalnim znéni se jedna o operating, management and support processes.
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lidského kapitalu, fizeni informacnich technologii, investice a fizeni majetku,
fizeni rizik a sprava®, fizeni externich vztahdi, Fizeni a rozvoj internich
kompetenci. (APQC, 2014) Referen¢ni model je znazornén na obrazku 10.

OPERATING PROCESSES

1.0 > 20 > 30 > 40 >pp 50
Develop Develop Market Deliver Manage
Vision and Manage and Sell Products Customer
and Products and Products and and Service
Strategy Services Services Services
MANAGEMENT AND SUPPORT SERVICES
[ 6.0 Develop and Manage Human Capital

l 7.0 Manage Information Technology .
' 80 Manage Financial Resources '

[ 9.0 Acquire, Construct, and Manage Assets
( 10.0 Manage Enterprise Risk, Compliance, Remediation, and Resiliency ]
[ | 1.0 Manage External Relationships

' 12.0 Develop and Manage Business Capabilities '

Obrdazek 10: APQC referencni model (APQC, 2014)

Kazda procesni oblast je dale ¢lendna na dalsi urovné. Urovni je celkem pét —
prvni jsou jiZ vySe vyjmenované kategorie. Dalsi jsou skupiny procesi, procesy,
¢innosti a operace ¢i tkoly. Cely model je tak pomérné detailni a rozsahly, proto

3V originalnim zn&ni compliance, remediation and resiliency management.
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je vhodné jej vyuzivat jako inspiraci a implementovat jeho ¢asti, které spolec¢nost
vyzaduje a piizpusobit si detaily jednotlivych Cinnosti a operaci.

APQC referen¢ni model je aplikovatelny napiic¢ odvétvimi, nicméné existuji 1
odvétvove referencni modely upravené specialné pro dany obor. Zminit 1ze napf.
referen¢ni model pro letectvi a obranu, automotive - OEM (Original Equipment
Manufacturer), bankovnictvi ¢1 vzdélavaci instituce.

Referen¢ni model je dale doplnén o doporu¢end KPI k danym procestim.
Pfevedenim referenéniho modelu do prostfedi a databaze softwarové podpory
BPM tak mlZe vyrazné napomoci mapovani a implementaci procesit v ramci
spolecnosti.

2.3.5 Referenc¢ni model SCOR

Supply Chain Council je neziskovou organizaci, kterd svym ¢leniim nabizi
poradenstvi, ndstroje a benchmarking pro zlepSovani jejich dodavatelskych
fetézcl. Jednim z jejich produktt je i referencni model Supply Chain Operations
Reference model (SCOR). Tento model je komplexnim ramcem pokryvajici
metriky, procesy, piiklady dobré praxe a kompetence pracovnikd.

Metriky SCOR jsou hierarchicky dekomponovany na tti irovné: prvni hodnoti
zdravi celého hodnotového fetézce, druha a treti postupné detailnéji méfi dany
aspekt. Metriky maji Sest kategorii — spolehlivost, reakceschopnost, pruznost,
naklady a aktiva. V kazdé této kategorii jsou metriky roz¢lenény do zminénych
tii urovni jako napft. pro kategorii spolehlivosti:

1. Spolehlivost plnéni objedndvek

2. Procento spravné dodanych objednavek

3. Presnost polozek dodavky/Piesnost mnozstvi dodavky

Procesni model SCOR ma tii iurovné:

1. Hlavni uroven konfigurace dodavatelského tetézce. Skldda se z procest
planovani, zdsobovani, vyroby, dodani a navraceni (plan, source, make,

deliver, return).
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2. Strategie procest prvni trovné jako napi. make-to-stock, make-to-order
nebo engineer-to-order. To respektuje vyse diskutované pojeti build-to-
print nebo build-to-spec.

3. Tato uroven popisuje ¢innosti v daném procesu jako napf. planovani
vyroby, uvolnéni produktu, vyroba a testovani, baleni, uvedenti trh aj.

4. Tato uroven neni ve SCOR modelu zahrnuta, nicméné je doporuceno, aby
si firmy jiz samy definovaly operace v ur¢eném procesu, jako jsou tisk

dodaciho listu, vybér polozek, kompletace objednavky, zabaleni zbozi atd.

Kromé metrik a procesii se SCOR model ramcové zabyva piiklady dobré praxe
v oblasti fizeni rizik a environmentalniho fizeni. Posledni poloZkou jsou
doporu¢ené¢ kompetence pracovnikli, mezi néZ patifi dovednosti dané
zkuSenostmi, vlohami a tréninkem. Kompetence maji rovnéz Urovné od
zacateCnika po experta.

2.3.6 Model podnikové architektury TOGAF

The Open Group Architecture Framework (TOGAF) neni klasickym procesnim
referen¢nim modelem, ale ramcem pro konceptualizaci podnikové architektury.
Jednd se o model vyvinuty specialisty na informaéni technologie, ktery ma
pomoci k fizeni ICT tak, aby byly adekvatni podporou podnikatelského modelu a
procesu firmy (Harmon, 2014).

2.3.7 Referené¢ni model ITIL

V dobé¢ rapidniho rozvoje informacnich technologii se zvySuje 1 jejich vyznam
V podnikdni a manazeti IT tedy mohou hrat stézejni roli v designu procesti (Smith
a Fingar, 2007). BPM je vhodnym prostitedkem pro zavadéni informacnich
technologii do podnikovych procest. Information Technology Infrastructre
Library (ITIL) predstavuje soubor ptikladii dobré praxe pro fizeni informacnich
technologii. Jeho podstatou je pohled na IT jako na sluzbu pro podnik, proto ji Ize
integrovat do podpirnych procest v procesnim modelu firmy a sladit zajmy
podnikani s IT podporou. ITIL zahrnuje procesy:

e Service strategy — definovani strategie informacnich technologii.
e Service design — navrh novych a rozvoj stavajicich IT sluzeb.
e Service transition — zavadéni IT sluzeb do provozu.

37



e Service operatiom — provoz IT sluzeb.
e Continual service improvement — =zajiStovani souladu IT sluzeb
s potfebami podnikéni. (Novotny a kol., 2010)

2.4 Atributy procesu a modely hodnoceni vyzralosti

Pted samotnym definovanim procesu je nutné jej spravné ohranicit a urcit jeho
atributy. Hammer a Champy (2003) doporucuji procesy pojmenovavat dle jejich
hranic, tj. dle pocatecniho a konecného stavu jako napt. od poptavky k nabidce
apod.

Toto ohraniceni procesu tedy podava informace o dvou zakladnich atributech
— o0 vstupu a vystupu procesu. Mezi dal§i zakladni atributy patii zékaznik,
dodavatelé, cile a vlastnik procesu. (Tucek a Zamecnik, 2007). Pi popisu procesu
zvazuji autofi Rummler a Brache (2013) vzdy cile procesu, jeho design a tizeni.
Atributy popisujici proces ¢i cely systém procesniho fizeni Casto byvaji
parametrem pro hodnoceni BPM formou tzv. modelt vyzralosti (maturity
modely).

2.4.1 Model vyzralosti Michaela Hammera
Znéamym modelem vyzralosti je model Michaela Hammera (2007) Process and

Enterprise Maturity Model (PEMM), ktery hodnoti procesy z pohledu designu,
pracovnik, vlastnika procesu, infrastruktury a metrik. Ty se dale Cleni:

e Design procesu — tcel, kontext a dokumentace.

e Pracovnici — znalosti, dovednosti a chovani.

e Vlastnik procesu — identita, aktivity a autorita.

e Infrastruktura — informacni systémy, systémy fizeni lidskych zdroju.
o Metriky — definice a vyuziti.

Kromé vyzrélosti procesti je hodnocena 1 organizace jako celek v dimenzich
vedeni (leadership), kultura, expertiza a sprava (governance).

2.4.2 Model vyzralosti APQC

Zminéna organizace APQC vydala 1 model hodnoceni vyzralosti BPM, ktery
nabizi strukturovany dotaznik, ktery po zodpovézeni udava zralost firmy na jedné
Z péti urovni. Mezi hodnocena kritéria patii napt. zplsob procesniho fizeni,
procesni dokumentace, role, meéfeni vykonnosti, ndstroje a metody, zptisob fizeni,
a zlepsovani. Urovné BPM vyzralosti pak jsou:
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e Pocatecni

e Rizené

e Definované

e Kvantitativné fizené
e Optimalizované

Z vyse uvedenych piiklad lze vyvodit nejCastéjsi a nejdilezitéjsi atributy
procesu vhodné k jeho definovani na pocatku mapovani. Patfi mezi né vstup a
vystup procesu, jeho zédkaznici a dodavatelé, cil a metriky, vlastnik procesu a dalsi
role nebo fidici dokumentace, a V neposledni fadé¢ samotny design procesu.
Ptehled atributl je zndzornén na obrazku 11 niZe.

Vlastnik procesu

atym
Dodavatelé Zakaznik

Produkt Proces Wstupy

Cil a ukazatele
vykonnosti

Legislativni aj.
poZadavky

Zajmové skupiny

Obrazek 11: Atributy procesu (vlastni zpracovani)

2.5 Mapovani a modelovani procest

Po ohraniceni procesu a urceni jeho zakladnich atributd lze pfistoupit k jeho
mapovani a tvorbé modelu. Pro potieby této disertaéni prace je mapovanim
mySlen proces identifikace a procesu a zjisStovani jeho pribéhu, vystupem je
procesni mapa soucasného stavu. Procesni mapa uddva piehled o prib¢hu
procest, jeho cCinnostech, odpovédnostech, vstupech a vystupech, a dal§imi
informacemi, nicmén¢ mapy jsou chapany jako statické dokumenty. Na zaklad¢

zmapovani procesu lze tvofit procesni model, tedy interaktivni grafické
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znazornéni procesu pomoci specidlni softwarové aplikace, nejcastéji oznaCované
jako Business Process Management Suites nebo Systems (BPMS). Procesni
modely jsou tak uloZeny v databazi procesti, Ize je analyzovat, dekomponovat a
modelovat jejich subprocesy, prohlizet je z riznych thli pohledu, simulovat
scénafe a automatizovat i generovat dokumentaci.

Pro mapovani procesti existuje mnoZzstvi nastrojii. Znamym je napt. SIPOC
diagram. Nazev diagramu je slozen ze slov suppliers/sources, inputs, process,
outputs a customers, tedy dodavatelé/zdroje, vstupy, vystupy a zakaznici. SIPOC
je tabulkou, kde sloupce vyjadiuji atributy a fadky posloupnost v procesu. Pro
kazdou Cinnost na fadku tak lze doplnit jednotlivé atributy a postupné vytvofit

.....

a Nelis, 2014)

i o o o

Obrazek 12: SIPOC diagram (vlastni zpracovani)

Nejcastéji volene techniky pro sbér dat pfi mapovani procesii jsou pozorovani,
rozhovory, studium dokumentace, méteni apod.

2.5.1 Notace pro tvorbu procesnich modeli

Pro tvorbu procesnich modeld, které by byly mezinarodné standardizované a
vyuzitelné na riznych platformach napt. pro potieby modelovani, simulaci ¢i
automatizace, byly vytvoreny tzv. notace pro modelovani. Mezi nejcastéji uzivané
patiti BPMN a EPC
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BPMN 2.0 (Business Process Model and Notation) je mezinarodni notaci pro
modelovani procesit vytvofenou neziskovou organizaci pro technickou
standardizaci Object Modeling Group (OMG). BPMN je volné¢ zaloZeno na
technice vyvojovych diagramt v Unified Modeling Language (UML)
Vv softwarovém inzenyrstvi. Pravé BPMN poskytuje vyrazné zjednoduSeni pfti
automatizaci procest, protoze nahrazuje programovani modelovanim a €ini jej tak
snazSim 1 pro pracovniky bez vzd€lani v infomacnich a komunikac¢nich
technologiich. Vyznam symbolt dle notace BPMN 2.0 je uveden v tabulce 1.

Tabulka 1: Prehled symbolit BPMN (vlastni zpracovani)

Startovni udalost — spousti proces. Udalosti mohou mit
definované podrobnéjsi pravidla.

Piechodna udalost — pouziva se v prubéhu procesu pro
vyjadieni néjakého stavu procesu.

Kone¢na udalost — znazornuje konec procesu. Udalosti mohou
mit definované podrobn¢jsi pravidla.

Cinnost — aktivita, ktera je zakladnim elementem v procesu.

q Cinnosti mohou mit vstupy a vystupy, mohou byt detailngji
Unsest popséany v poznamce, ale dale se nemodeluji. Jsou rozfazeny do
drah dle odpovédnosti a propojeny plnymi vazbami.

Subproces — ¢ast procesu, ktera se sklada z dalSich ¢innosti.
Pouzivd se, pokud né&jakou aktivitu potfebujeme podrobnéji
popsat. Subproces ma svij vlastni model.

Brana — rozdéluje nebo spojuje cesty v procesu. Prvni typ je
exkluzivni (miZe nastat jedna moZnost). Druhy typ je paralelni
(nastavaji vSechny moZnosti). Pro brany lze definovat detailn&;si
pravidla pro rozdélovani/spojovani.

Datovy objekt — reprezentuje vstupy ¢i vystupy, nejcastéji
j r:] fyzické i elektronické nosice informaci.

T — Datovy sklad — pouzivd se pro databaze a uloziSt¢ dat
(datovych objektt).

Sekven¢ni tok — propojeni ¢innosti (€1 subprocesit), zndzorfiuje

1 sled v procesu

Informacni tok — znazornuje tok informaci napt. tok vstup a
vystupti mezi ¢innostmi

-
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Ptiklad modelu procesu je uveden na obrazku 13 niZe.

£
& | FPotfeba wtvoiit plan
wiroby

Zadan pozadavek na
agenturni prachriky
ersonalni e

persondln ageruie

Renovadni
linka je

piipravena

Obrazek 13: Priklad modelu procesu v BPMN (viastni zpracovani)

Kazdy proces popsany pomoci BPMN je ohranien tzv. bazénem, ve kterém
jsou plavecké drahy urcujici odpovédnost za ¢innosti uvedené v dané draze.

EPC (Event-driven Process Chain) je alternativni notaci k BPMN. Jejim
autorem je jiz zminény prof. Scheer a jedna se o implicitni notaci v ARIS.
Podobné jako BPMN zachybuje tok cinnosti (funkci) v procesu, nicméné
nezaznamenava je do jednotlivych drah v bazénu, ale pomoci vazeb jsou
propojovany s objekty organizac¢nich jednotek ¢i roli. ARIS nabizi Sirokou Skalu
symbolll, pomoci nichZ Ize tvotit databazi objektl a naplnit tak ARIS HOBE.
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Tabulka 2: Prehled symbolit EPC (viastni zpracovani)

Udalost

Udalost pojmenovava stav procesu zahajujici vykon ¢innosti
nebo ukoncujici vykon cinnosti. Kazdy proces zacind a konci
jednou udélosti nebo seznamem udalosti popisujicich podminky na
zacatku a na konci provadéni procesu. V pribéhu procesu jsou v
posloupnosti ¢innosti zobrazovany udalosti zejména v ptipadech

kdy:

e pomoci udélosti zvyrazitujeme klicovy okamzik (milnik) v
postupu procesu

e po ¢innosti miiZze nastat vice stavll nez jeden a z kazdého z
nich vyplyva jina cesta procesem

Funkce

Funkce v tomto piipadé predstavuje konkrétni ¢innost v procesu.

Rozhrani
procesu

Znazornuje, jaky subproces/proces popisovanému subprocesu
ptedchézi, resp. po ném nésleduje.

Logicky operator XOR rozpojuje a spojuje cesty V procesu - z
moznych cest nastane vzdy pouze jedna.

Logicky operator AND rozpojuje a spojuje cesty V procesu -
vSechny nasledné cesty pokracuji soucasné¢.

Logicky operator OR rozpojuje a spojuje cesty V procesu -
pokracujici cesty nastavaji v proménlivém poctu (jedna az
vSechny).

Priklad EPC modelu procesu je na obrazku 14 nize.
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Obrazek 14: Priklad EPC modelu procesu (vlastni zpracovani)
2.5.2 Softwarova podpora BPM

Vyse zminéné standardizované notace slouzi pro modelovani zmapovanych
procesit ve specializovanych softwarovych aplikacich. V podnikové praxi i
v nabidkach softwarovych dodavatelil ¢asto dochdzi k zaméné BPM za pravé tyto
aplikace. Proto je v této disertacni praci rozliSeno BPM jako manaZerska metoda
a BPMS jako softwarova podpora pro procesni fizeni.

Existuje mnoho aplikaci s riznym rozsahem funkcionalit. Casto vyuZivanym
feSenim v praxi je Microsoft Visio, které¢ vSak vytvaii pouze statické procesni
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mapy. Skutecné BPMS by jiz mély zahrnovat modelovani ve standardizované
notaci, popf. funkcionality jako publikovani procesti pomoci tvorby dokumentace
¢1 tvorby procesniho portdlu pro prohlizeni model, simulace procest,
automatizace (tvorba workflow), méfeni vykonnosti aj.

V ramci diserta¢niho vyzkumu bylo testovano nékolik téchto aplikaci, jejichz
srovnani je uvedeno v nasledujicim piehledu.

ARIS

ARIS byl piivodné vyvinuty prof. Scheerem a jeho firmou IDS Scheer. Ta byla
pozdé&ji koupena spolecnosti Software AG a Spolu s dalSimi akvizicemi, které
Software AG provedla, se ARIS stal sou¢asti tzv. platformy pro digitalni podnik?,
ktera umoziuje tvorbu vlastnich agilnich aplikaci na zéklad€ procesnich modeld.
Tato platforma se skldd4a z dimenzi pro transformaci podniku a IT, inteligentni
podnikové operace, agilni procesy, integracni nastroje, fizeni dat, zpracovani
transakci a cloudovych tlozist. ARIS naleZi do prvni z téchto dimenzi a umoziuje
tak procesni analyzu (ARIS Business Process Analysis) a spravu systému a fizeni
rizik (ARIS Goivernance, Risk and Compliance Management). Procesni modely

vytvofené v ARIS jsou potom importovany a automatizovany v aplikaci
Webmethods. (Software AG, ©2016)

INTELLIGENT BUSINESS OPERATIONS

BUSINESS AND IT

TRANSFORMATION -
"= WEBMETHODS = APAMA P
- |

Operational Intelligence Streaming Analytics

*. ARIS Software AG Cloud
Business Process AG".E PHOGESSES Powering the Dightal Entarprise
Analysis

* = WEBMETHODS * =« WEBMETHODS -
Business Process Management AgileApps = 3 ARIS
= ARIS Cloud

Governance, Risk and
Compliance Management

INTEGRATION

“ =« WEBMETHODS .= WEBMETHODS
Integration APl Management

IN-MEMORY DATA FABRIC

AB ;U‘;ﬁ :
=" TERRACOTTA"
In-Memory Data Management

= ALFABET
Cloud
*. ALFABET
IT Planning and
Portfolio Management

= > WEBMETHODS
ntegration Cloud

*. ALFABET
Enterprise Architecture ! = & WEBMETHODS
Management - * ADABAS-NATURAL AgileApps Cloud

Enterprise Applications

Obrazek 15: ARIS a platforma pro digitdlni podnik (Software AG, ©2016)

4V originalnim zné&ni Digital Enterprise Platform
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ARIS a Webmethods tak podporuji procesni fizeni v podob¢ tzv. model-to-
execute, tj. od procesniho modelu k automatizovanému procesu. V tomto procesu
figuruje nekolik roli:

¢ ARIS Business Architect
e ARIS Designer
e Vlastnik procesu aj.

ATTIS

ATTIS je produktem olomoucké spole¢nosti ATTN. Sklada se ze tii moduli:
BPM pro modelovani procest S jednoduchou notaci na bazi BPMN, modul MOT
pro tvorbu kompetenc¢nich modelt a hodnoceni zaméstnancti a BSC pro Balanced
Scorecard a méfeni vykonnosti. Moduly jsou vzajemné propojené, procesni
modely obsahuji role, kterym mohou byt vytvofeny kompetenni modely a
pracovnici jsou dle nich hodnoceni, stejné€ tak procesy maji stanoveny metriky a
jsou propojeny s BSC organizace. (ATTN, 2016)

ATTIS.BPM - P

spoleds

nzren

« mapovani procesu a
podprocesis
+ popis ¢innosti a jejich
atribut
« modelovani organizaéni
struktury
« sprava organizaénich
vazeb
* pracovni napiné

ATTIS.MOT - Hodnoceni

ATTIS.MBO -~ Méfen
vykonnosti spole€nosti

3 mouvace zamestnancu

» hodnoceni zaméstnanct na

« tvorba a sprava cili a

3 akladé vykonu
ukazateli (KPis) s )
+ tvorba strategickych map . hmm z::\h?mmcuuan

» méfeni vykonnosti a
reporting

* podpora metodiky

Balanced Scorecard

« motivace a odmédovani

zaméstnancu
« evidence vzdélavani a
propojeni na e-leaming

Obrazek 16: Prehled moduliit ATTIS (ATTN, 2016)
Bizagi

Bizagi je vyvijena stejnojmennou spolecnosti se sidlem v Londyné. Jedna se o
klasicky BPMS produkt nabizejici digitalni podnikovou platformu pro tvorbu
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automatizovanych procesii i aplikaci na bazi procesnich modeld. Bizagi se sklada
ze tii modull: Modeleru slouzicimu k modelovani procesii, publikaci a
simulacim. Dale pak Studia umoznujiciho tvorbu workflow a aplikaci, a Enginu
pro plnou automatizaci a méfeni vykonnosti probihajicich procesu. (Bizagi, 2016)

s s

Modeler

bizagl

tudio Engine

1 |/
"’ / 3 /
‘l J

Obrazek 17: Bizagi moduly (Bizagi, 2016)

Mezi dalsi pouzivané BPMS patii napt. Adonis, Signavio, QPR Process
Designer, Signavio, BonitaSoft a mnoh¢ dalsi. APQC nabizi svym ¢lentim vlastni
aplikaci MosaiQ na bazi svého referencniho modelu. Prof. Scheer se svou novou
spole¢nosti Scheer GmbH nabizi Scheer BPaaS (Business Power as a Service pro
tvorbu aplikaci na bazi procesnich modellr). Tyto moderni nastroje pro podporu
BPM jiz casto funguji jako sluzba v cloudu (Software as a Servise) a nabizi
flexibilni alternativu tradi¢nim standardizovanym systémim jako napti. ERP
(Enterprise Resource Planning) a CRM (Customer Relationship Management).

Tyto skuteCnosti jsou zajimavé zejména v kontextu rozvoje Primyslové
revoluce 4.0 (Industry 4.0) a jejich ekvivalentid jako Industrial Internet firmy GE
a dalSich americkych spole¢nosti (Evans a Annanziata, 2012). BPMS tak
umoziuji nejen dokumentovat procesy, ale nabizi platformu pro tvorbu
digitalniho podniku tim, Ze procesy automatizuje v uzivatelsky piivétivém
prostiedi a v integraci s jinymi IT systémy.

2.6 Kritika procesniho Fizeni

Zavéadéni prvklt BPM ovSem v historii nevyvolavalo jen nadSeni. Typickym
prikladem je tpadek viny reengineeringu v 90. letech, kdy spole¢nosti pod
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oznacenim BPR provadély rozsahlou automatizaci a propoustély mnozstvi svych
pracovnikli. BPR se tak stal synonymem redukce poc¢tu zaméstnancii. Piiciny
nepochopeni BPR a néslednou zména kurzu popsal Hammer a Stanton (1995).

V moderni dob& charakteristické vyuzivanim informacnich technologii je
BPM casto zaménovano za softwarové produkty, tedy BPMS. Jedna se tak o trh,
na ktery se soustfedi konzultantské spole¢nosti a vyvojafi software. Namisto
kontinuélniho vyvoje systému fizeni s vyuzitim procesniho pfistupu lze narazit na
jednorazové projekty potizeni BPMS a vytvoieni modelt, které nasledné nevedou
k Zadnym zlepSenim. Pravidelné prizkumy v oblasti BPMS na trhu provadi napft.
spole¢nost Gartner, Capgemini aj.

Jako mytus efektivnosti popisuje BPM 1 Kosturiak (2015), kdy takové tizeni
dle n&j spociva v fizeni vstupl a vystupt jako u stroje, pficemz je ale podnik
zivym organismem a na takovych principech fungovat nemutze. Jista
,pretechnizovanost® a ,reklamni bublina®“ BPM upfit nelze, nicméné ve svém
jadru je BPM pfistupem, jak organizovat praci orientovanou na toky tvorby
pfidané hodnoty a vytvaret tak tymy soustiedici se na zdkaznické segmenty a trhy,
a flexibilné fesici problémy.

2.7 Vize procesné rizeni firmy

Kapitoly vyse byly vénovany jednotlivym teoretickym konceptim, pilifim,
metodam a technikam BPM. Piedstavme Si nyni né€kolik ptikladt dobré praxe,
které lze povaZovat za etalon procesné fizené organizace a definovat tak vizi pro
BPM v praxi.

Za jeden takovy priklad dobré praxe lze povazovat General Electric (GE). Jeji
systém managementu i charisma jejiho dlouholetého feditele Jacka Welsche z GE
udélaly jednu z nejcennéjSich znacek a technologického lidra na trhu. Proslavila
se svou dravou strategii a také nekompromisnim pfistupem ke zlepSovani procesti
formou Six Sigma. (Welch a Byrne, 2001) GE rovnéz prosazuje digitalizaci,
v ramci niz explicitné definuje své procesy s cilem co nejvyssi efektivity a
agilnosti (Smith a Fingar, 2007), tu dokazuji pfedevSim rdstem marze jako
nejviditelngj§im efektem Six Sigma (Pande, Neuman a Cavanach, 2002).
V dnesni dob¢é pokracuje v digitalizaci ve spojitosti s tzv. ¢tvrtou primyslovou
revoluci, kterou nazyva primyslovy internet, a v niZ se snoubi inteligentni stroje,
pokrocila analytika a lidé (Evans a Annanziata, 2012).
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Dalsim ptikladem firmy svétové tiidy je Toyota, kterd se proslavila svym
systémem fizeni vyroby (Toyota Production Systém — TPS). TPS tvofi ¢tyfi pilite:
dlouhodoba podnikatelska filosofie, zaméfeni na procesy, prace s lidmi a
partnery, a feSeni problému. Toyota vyvinula tzv. Lean — stihlou vyrobu. Neustale
hleda zpusoby, jak zvySit piidanou hodnotu a odstranit plytvani ve svych
procesech a to end-to-end, tj. od zadani objednavky k inkasu od zakaznika.
Zasady TPS spocivaji v budovani procesniho toku, tahovych systému,
vyrovnavani pracovniho vytizeni, moznosti zastaveni vyroby v pfipad¢ nekvality,
standardizaci, vizualizaci, a vyuzivani IT pouze v ptipadé prokazatelné¢ho vlivu
na zlepSeni procesu. (Liker, 2007)

The Boeing Company je piednim vyrobcem komercnich letadel a obrannych,
vesmirnych a bezpecnostnich systémi. Pfikladem uspéchu procesni orientace je
jeji divize GMS odpovédna za vyrobu nédkladnich letounii C-17. Z problémii,
které divize méla v 90. letech, se rozvinula v procesni organizaci svétové trovng.
Cilem celého programu bylo zvySeni vykonnosti, kvality, zakaznicke
spokojenosti a v souvislosti s tim i ceny Malcolma Baldrige. Prvky procesniho
piistupu Boeing GMS spocivaji v:

e Konceptualizace organizace jako kolekce procesti, viz model na obrazku
18.

o Vyuziti strategickych planti pro procesy.

e Pochopeni vztahli mezi procesy, vysledky a cili.

e Zaméfeni se na procesy stéZejni z pohledu zakaznika.

e Zavedeni pracovnich tymd.

e Vyuzivani reportti vykonnosti procesu.

e Rizeni na zékladg dat.

e Zduraziovani udrzitelnosti a zlepSovani napti¢ organizaci.

e Integraci procest s dal§imi iniciativami.

e Standardizaci procesu. (Harmon, 2014)
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Boeing Airlift & Tanker Program: C-17 Program Value Chain
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Obrazek 18: Prehled procesii Boeing GMS (Harmon, 2014)
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3. Lidsky faktor v BPM

| v piipadé, ze jsou vSechny metodiky, nastroje a samotné procesy na svém
misté, zivot jim davaji teprve lidé. Lidsky faktor hraje v projektech i
v kazdodennim vykonu procesti zasadni roli. V nasledujicich kapitolach budou
diskutovany role v uzsim smyslu — tj. tlohy, jaké maji lidé v procesech.

Jaky je rozdil mezi pracovni pozici a roli? Pracovni pozice je organizacni
jednotka odpovédna za urcité tikoly a Cinnosti. Pracovni pozice se miize skladat
z n€kolika pracovnich mist obsazenych Konkrétnimi lidmi. Role je pak uloha,
jakou hraji lidé v procesech. Popis pracovniho mista pak popisuje, jaké ¢innosti,
ukoly a odpovédnosti pracovnik obsazujici danou pozici ma provadét. (Armstrong
a Taylor, 2014)

Role je tedy v nasledujicim textu chapana jako tloha, kterou hraje ur€ity ¢loveék
V procesu. Souhrn roli tvofi konkrétni pracovni misto obsazené danym
pracovnikem. Dle jeho kompetenci jsou mu role pfifazovany a ty urcuji, jaké
¢innosti vykonava v danych procesech.

,Role je souhrn kvalifikacnich pozadavku, pravomoci a odpovédnosti
spojenych s vykonem urcité skupiny cinnosti, jez je dana potrebou procesii
organizace. “ (Repa, 2012)

I sebelepsi pracovnik vSak muze zistat v zajeti systémill a procesi, naopak
mén¢ vykonny pracovnik milize za podpory dobrého designu procesu byt
vykonny. (Wincel a Kull, 2013)

JiZ prvotni proponenti BPR definovali urcité role nezbytné pro spésny projekt
BPM. Jak bylo obvyklé pro tehdejsi Zargon plny vale¢nych analogii, Hammer
s Champym (2003) popisovali tlohy reengineeringového cara, tidiciho vyboru a
vlastnika procesu. V prubéhu Casu se uchytil hlavné pojem vlastnika procesu,
ktery odpovida za design a vysledky procesu napfi¢ funkcemi podniku. Mezi dalsi
miuize patfit napf. feditel procesniho fizeni (z anglického Chief Process Officer),
manazer BPM odd¢€leni (BPM Centre of Excellence Manager), Sponzor procesu,
procesni architekt ¢i designer, byznys analytik aj. (Accenture, 2013)

Jednim z proudl ovlivitujicim BPM je 1 Six Sigma, v rdmci niZ existuji role
projektovych manazert s odpovédnosti odstupniovanou dle rozsahu projektu a
znalosti metodiky na master black belty, black belty a green belty. Jedna se o
nejastéjSi formy roli, nicméné riizné organizace si urcuji dodatecné hodnosti
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,oelti*. Podobné€ 1 Lean ¢i S§tihld vyroba ptichazi s primyslovymi inZenyry,
Kaizen manazery a dal$imi rolemi pro zlepSovani procesii.

3.1 BPM centrum excelence

Procesni fizeni mize byt zeyména ve vétSich organizacich s vy$Sim stupném
BPM vyzrélosti reprezentovano tzv. BPM centry excelence (BPM Centre of
Excellence, dale jen CoE). Jedna se o oddéleni majici na starost projekt
implementace BPM a jeho nasledny rozvoj. V uzs§im pojeti se skldda z manaZzera
a z roli predstavenych nize, tj. specialistii pro modelovani a zlepSovani procest,
Vv Sir$im pojeti zahrnuje 1 vlastniky procest (garanty, manazery procesu), kteii
vSak zpravidla jsou v ramci organizace zatrazeni jinam. Pfesné sloZeni tymu,
¢innosti a vystupy se mohou lisit od organizace k organizaci zejména dle vybrané
strategie. Podniky jdouci cestou Lean ¢i Six Sigma mohou mit CoE s jinymi
kompetencemi nez ty, které se zamétuji na rozvoj podnikové architektury a
automatizace. Na prvni pohled zni mySlenka BPM CoE pfili§ centralizovang,
nicméné cilem je zajistit jednotnost spravy, metodiky, technologii, kompetenci a
strategie. Clenové tymu mohou byt se svymi tikoly a projekty pfifazeni riiznym
organizacnim jednotkdm v organizaci a fungovat tak jako interni konzultantské
profit centrum dodavajici své sluzby v podob& modelii, automatizace a zlepSeni
procesu. (Jeston a Nelis, 2014)

CoE miZe byt popsdno pomoci Ctyf dimenzi: a) vykonnostni, b) organizacni,
c) sluzeb a d) technologické. Dimenze vykonnosti je definovana cili CoE mezi
neZ patii definice metodik a ptikladii dobré praxe v BPM, tizeni databaze modeld,
Sablon a ndstrojli, zajiSténi konzistence naptic¢ projekty, pomoc pii projektech a
jejich vyhodnoceni, zajisténi uspor a zlepseni organizace. Organiza¢ni dimenze
je charakterizovana samotnym fungovanim CoE, tj. jak je vyuZivéano znalosti lidi,
technologii a procest k dosazeni vystupti. Dimenze sluzeb se mtize liSit, avSak
Casto se jedna o trénink a Skoleni, modelovani, statistickou analyzu apod. Zalezi
na volb¢é metodik, jiné sluzby bude poskytovat specialista na Six Sigmu a jiné
BPM specialista. Technologicka dimenze se tyka zejm. databaze modelt a
nastroju vyuzitelnych napii¢ organizaci. (Panagacos, 2012)

Mezi ¢innosti BPM CoE mohou patfit tvorba a sprava podnikové architektury,
sprava projektll zlepSovani procesi vC€. zdroji, tvorba a sprava systému
vykonnosti procesti, podpora vlastnikii procesti, trénink a fizeni specialistli na
BPM, a tizeni rizik, reporting a udrzba dokumentace. (Harmon, 2014) Doplnit je
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1ze o vyhodnocovani BPM vyzralosti (viz kapitola 2.4), zlepSovani pomoci Lean
a Six Sigma, audity procesu ¢i fizeni kompetenci. (Jesus et al., 2009)

3.2 Vlastnik procesu

Vlastnik procesu je roli popisovanou jiz od po¢atkit BPR Hammerem (1990) a
Davenportem a Shortem (1990) a dnes je béZnym pojmem v odborné literatuie 1
vV podnikové praxi. Jejich existence je hlavnim znakem odliSujicim tradi¢ni
organizace od procesnich. Jedna se o roli odpovédnou za cely proces (end-to-end
process) a protoze kliCové procesy jsou casto multifunkéni, i role vlastnika
procesu je multifunk¢ni, tj. pfesahuje hranice organiza¢nich jednotek (Robson a
Ullah, 1996). Jejich tkolem je tedy ,,vyplnit* bila mista na map¢ mezi oddélenimi
Vv organizac¢ni struktufe (Rummler a Brache, 2013). Existence vlastnika procesu
je Castym parametrem maturity model pfi vyhodnocovani BPM v organizaci
diskutovanych vySe. Zaroven vyzkumy naznacuji, zZe existuje souvislost mezi
vyspélosti organizace a jmenovanim vySe postavenych senior manazer do pozic
vlastnikti procesti (Pritchard a Armistead, 1999). Dle Trkmana (2010) je
jmenovani vlastniki procestt jednim z klicovych faktori uspéchu, piicemz
uspésnost zavisi na tom, zda je v pozici vlastnika dostatecné vysoce postaveny
manazer, ktery je zarovenn kompetentni pro ziskani si sttedniho managementu a
fizeni vykonnosti pracovniki v procesu. Vlastnictvi procest by se mélo vztahovat
I na metaprocesy jako napt. méfeni vykonnosti v¢é. odménovani (Kuwaiti, 2004).

Odpovédnost za méteni vykonnosti a zlepSovani piisuzuji vlastnikiim procest
1 Kohlbacher a Gruenwald (2011). Provedli také vyzkum v rakouskych
kovoobrabécich firmach a zjistili, Ze spole¢nosti s implementovanym meétenim
vykonnosti procesil a zdroven vlastnictvim procestt vykazuji vyssi vykonnost, nez
spole¢nosti pouze s jednim z obou pilifd. I v dal§im vyzkumu (Kohlbacher a
Reijers, 2012) byl prokazan pozitivni vliv procesniho pfistupu — zejména
procesnich métitek vykonnosti, procesné orientované organizacni struktury a
kultury, metod neustalého zlepSovani — na celkovou vykonnost firmy.

Stavajici feditelé a manazeti mohou byt skepticti, proto vlastnici procest spiSe
rozvrhuji praci namisto tradi¢niho fizeni. Jsou tak architekty navrhujicimi proces
a ovliviwyjicimi ostatni pracovniky. Potfebuji detailni znalosti 0 fungovani
organizace a mit urcity vliv, tj. podporu nejvyssiho vedeni. (Hammer a Hersmann,
2010)
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I precizné definované procesy nemohou byt v organizacnim vakuu a musi je
,,vlastnit™ né¢kdo, kdo spolecné se svym tymem odpovida za jejich implementaci
a dal$i rozvoj. Vlastnik procesu tak miize snizit komplexitu organizace tim, ze
definuje design procesu a zajiStuje jeho dodrzovani napfi¢ organizacnimi
jednotkami podniku, mezi dcefinymi firmami a pobockami vykonavajicimi stejny
proces ¢i pii fuzich a akvizicich. (Siemieniuch a Sinclair, 2002).

Vlastnik procesu je odpovédny za koncepcni rozvoj, podobu a kvalitu
svéfeného procesu (Repa, 2012). MuZe jim byt jedinec & tym, ktery je
charakteristicky tim, ze dohlizi na pracovniky v procesu, méa zkuSenosti jako
senior manazer, detailni porozuméni ¢innostem, dodavatelim a zakaznikim, umi
ovlivilovat a koucovat kolegy, zosobiiuje hodnoty organizace a neustalé
zlepSovani. Hlavnimi ukoly pak jsou definice cili, monitoring vykonnosti a feSeni
problémi, prosazovani zlepSovani a spoluprace, planovani a rozpoctovani,
odménovani a koucovani. (Ostroff, 1999)

Vznikla horizontélni struktura dopliiuje vertikdlni funkéni strukturu (Nesheim,
2011). Vlastnici procesii pracuji v dialogu s funk¢énimi manazery a definuji
kli¢ové ukazatele vykonnosti v souladu se strategickymi cili. Déle pak:

7o~

e Standardizuji proces pomoci fizené dokumentace zalozené na ptikladech
dobr¢ praxe. Koordinuji zlepSovaci navrhy a monitoruji vykonnost.

e Rozviji kompetence stanovovanim pozadavkl a usnadiuji strategicky
rozvoj znalosti.

e Rozmist'uji zdroje a personélni obsazeni v procesu.

Paul Harmon (2014) rozliSuje manazera procesu a vlastnika procesu. Manazer
procesu na rozdil od funkéniho manazera bere v potaz navaznosti svého procesu
na ostatni procesy tak, aby upevnil vykonnost celého hodnotoveho fetézce. Déle
definuje jeho manazersky proces, tj. generické Cinnosti, které kazdy manazer
provadi:

e Planovani — stanovovani cill a pozadavkili na vystupy a vstupy,
planovani a rozvrhovani, rozpoctovani.

e Organizovani — zajiSténi zdroji v¢. lidskych, definice roli a
odpovédnosti, stanoveni procesu a kritérii uspéchu.

e Komunikace — komunikovani vize a cilu.
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Komunikace s managementem, dodavateli a odbérateli procesu a
dalSimi.

Kontrolovani — monitorovani procesu, diagnostika odchylek, zajisténi
napravnych opatieni.

Vlastnik procesu je vybiran dle odbornosti ve vztahu k danému procesu a je
odpovédny za planovani, modelovani, méteni a zlepSovani vykonnosti. Zpravidla
pracuje s tymem, ktery jej v téchto ¢innostech podporuje. (Ibid.)

Mezi hlavni tikoly vlastnika procesu dle Siemieniucha a Sinclaira (2002) patii:

Dokumentovani procesu a jeho kontrolnich mechanismii v¢. pozadavki
na zdroje.

Zaruceni, Ze proces V jednotlivych pobockach odpovida prikladiim dobre
praxe (best practices).

Autorizace variant procesu pro jednotlivé lokality.

Schvalovani zlepSeni procesu a jeho strategie dalsiho rozvoje.

Zajisténi toho, aby zmény negativné neovlivnily jiné procesy.

Zajisténi, aby vykon a zmény procesu negativné neovlivnily zdravi a
bezpecnost pracovnikil.

Tyto tkoly vyZzaduji, aby vlastnik procesu mél dostate¢nou pozici a autoritu, a
podporu nejvyssiho vedeni pro udrzeni integrity procesu, definovani metrik.

(Ibid.)

Podobné definuji jeho povinnosti Pande, Neuman a Cavanach (2002):

Udrzovani dokumentace procesu.

Identifikovani problémi a ptilezitosti ke zlepSeni.

Sponzorovani projektl zlepSovani.

Koordinovani funkénich manazert v procesu a komunikace s nimi.
Zajisténi vykonnosti procesu.

K tomu potiebuje vlastnosti jako orientace na vysledky a feSeni typu vyhra-
vyhra, soustfedéni na zakaznika, respekt ke v§em zaméstnanciim, dobré obchodni
a vSestranné znalosti, vyborné fizeni vztaht s lidmi, orientace v konceptech tizeni
a zlepSovani procest (napf. Six Sigma), sdileni Gspéchli a odpovédnost za
neuspéchy. (Ibid.)
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Pokud ma vlastnik procesu spravné ,,vyplnit“ mezery mezi funkénimi
oddélenimi organizaéni struktury, kterymi proces prochdzi, mé¢l by predsedat
tymu slozenému ze ¢lent téchto oddéleni, a ktery je zaroven odpovédny za jeho
vykonnost, planovat proces a jeho rozpocet, zlepSovat jej, a fesit problémy mezi
oddélenimi. Charakteristicky Vv idedlnim piipad¢ zastava senior manazerskou
pozici, kterd ma ,,vétSinu* v procesu, napi. dle poctu podiizenych zaméstnanc.
(Rummler a Brache, 2013)

Nicméné neni nutné, aby byl vlastnik procesu pifimo odpovédny za zdroje
investované v procesu. Ty mohou byt v rezii jednotlivych funkénich manazert,
ktefi vykonavaji kroky v procesu a vlastnik procesu je odpovédny za celkovy
prub¢h a vykonnost, pficemz je opravnén schvalovat zmény a vyzadovat napravna
opatteni v pfipad¢ problémil. (Laguna a Marklund, 2013)

Navzdory mnozZstvi literatury vénovan¢ BPM a tématu vlastnikil procest, je ve
skute¢nosti malo znamo o tom, jaka je napli prace vlastnikil procesti nebo jaka
by méla byt; tyto skutecnosti se dle jejich vyzkumu 1181 1 v z&vislosti na vyspélosti
BPM systému dané organizace (Reijers a Peeters, 2010). Tento fakt je jednou
Z motivaci pro vyzkum v této praci.

3.3 Manazer BPM (centra excelence)

ManaZer BPM centra excelence ma za kol zajistit soulad mezi poZadavky
organizace a procesy. Stoji v €ele procesniho tymu a tidi jednotlive Cleny, kteti
dodévaji sluzby v podob& modelovani a zlepSovani internim zakaznikiim. Proto
by mél byt zejména dobrym motivatorem a vedoucim nez ¢lovékem s nejvétsimi
znalostmi o konkrétnich procesech. (Jeston a Nelis, 2014)

3.4 Procesni analytik, byznys analytik

Procesni analytik je role odpovédna za tvorbu procesnich modeli a psani
souvisejici dokumentace. Zpravidla jsou podtizeni vedoucimu pracovnikovi pro
BPM, ale spolupracuji s internimi zakazniky na projektech zlepSovani procesi.
Mezi jeho ukoly patii napt.:

e Tvorba procesnich modelii umoZiujicich analyzu, simulace ¢i
automatizaci.
e ZajiSténi souladu mezi vyuzivanymi nastroji.
e Podporovani systému ukazatelli vykonnosti.
e Podporovani internich zakaznikl a doporuc¢ovani naméta ke zlepSeni.
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e M¢l by byt proskolen v metodikich BPM, Lean nebo Six Sigma.
(Panagacos, 2012)

Tato role je nékdy oznacovana také jako byznys analytik (z anglického business
analyst). Slovo byznys ma zdlraznit klicovou ulohu analytika jako prostfednika
mezi pozadavky podnikani a IT. PoZzadavky podnikani by mély byt na prvnim
misté pii planovani automatizaci procest.. Cinnosti spoéivaji v designu a
redesignu procest, tvorbé modeld, kalkulaci dle aktivit, simulaci ¢i pldnovani
procest. (Jeston a Nelis, 2014)

Kompetencim procesniho analytika se vénoval vyzkum Sontey a Seimour
(2012). Kompetence jsou usporadany do ramce o péti vrstvach:

e Zakladni kompetence — byznys analyza, procesni a celostni mysSleni,
zaméfeni na zakaznika, matematické a statistické kompetence.

o Mezilidské kompetence — facilitace a vidcovstvi, definice pozadavkd,
komunika¢ni dovednosti, divéryhodnost.

e Organizacni znalosti — porozuméni strategii a vazbam mezi oddélenimi
a funkcemi.

e Procesni piistup — podpora BPM, modelovani procesli, vyhodnoceni
rizik a zajiSténi shody, zlepSovani procest.

e Technické kompetence — znalost servisné orientované architektury,
systemil ERP a design uzivatelskych rozhrani.

3.5 Role v Six Sigma

Také v ramci implementace Six Sigma je nutné urcit specifické role pro
zlepSovani procesil. V Cele stoji fidici vybor vrcholovych manaZerd pro planovani
a vybér projektii. Projekt ma sponzora implementace, ktery komunikuje s tymem
a vlastniky procesu. Interni konzultant pro Six Sigma, tj. master black belt
s profesionalni znalosti fizeni zmén, statistickych metod a designu procesu $koli
a podporuje jednotlivé tymy. Ty vedou vedouci tymu — black belti a green belti —
odpovédni za dosazeni vysledktl v ramci Six Sigma zpisobilosti procesu. Black
belti jsou zkuSengjSi neZ green belti a zpravidla roli vykonavaji na plny avazek. |
zde hraji roli vlastnici procest, ktefi piebiraji vystupy projekti a ¢asto jsou jejich
sponzory. (George, 2005; Pande, Neuman a Cavanach, 2002; Harmon, 2014)
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4. Rizeni dle kompetenci

Pojem kompetence byva v praxi pouzivan k oznacovani riiznych jevii. Casto se
Ize setkat s uzivanim kompetenci pro oznaceni odpovédnosti ve smyslu, Ze osoba
je kompetentni za urCitou oblast, tzn. ma opravnéni provadét urcité kroky.
V nasledujicich kapitolach budou kompetence vymezeny v uz§im slova smyslu.
Namisto odpovédnosti budeme kompetencemi myslet vzdy urcité znalosti,
dovednosti ¢i schopnosti. Opravnéni k tomu néco udélat (tj. byt odpoveédny) jesté
nezaruci, ze je dand osoba kompetentni, zpusobila (tj. m& potfebné znalosti,
dovednosti ¢i zkusSenosti) pro efektivni vykon prace.

Kompetentni pracovnik by tak mél mit nejen odborné znalosti, ale 1 praktickou
zrucnost a socialni zralost. Znalosti zahrnuji odborné znalosti o objektech, jejich
funkcich a zpisobech fizeni. Praktické dovednosti pak komunikaci, motivaci,
tymovou praci a sebefizeni. Socidlni zralost tvofi charakter, tvofivost,
temperament a somatické vlastnosti. (Porvaznik, Ladova a RajoSova, 2008)

V historii se prvni ndznaky kompetenCnich profili objevily v americké
agentufe FBI, ktera vytvafela behavioralni profily pachateli. Nehledali tedy
podezielé dle psychologického profilu, ale dle toho, co museli umét, aby dany
skutek vykonali. (Hronik, Vedralova A Horvath, 2008). Dnes jiz vétSina vétsich
organizaci s vice nez 300 zaméstnanci vyuziva néjaké formy fizeni lidskych
zdrojii dle kompetenci (Boyatzis, 2007). To vyplyva i ze zkuSenosti autora — ve
firmach se lze setkat s profesiogramy, plany vzdélavani a rozvojovymi plany,
popisy pracovnich pozic v¢. pozadavkl na znalosti a dovednosti, kvalifika¢nimi
maticemi apod. To jsou rizné formy pro znazornéni a fizeni kompetenci
pracovniki. Zaméime se nyni detailnéji na pojem kompetence.

4.1 Kompetence

Kompetence odkazuji k zdkladnim charakteristikdm cloveéka, které Usti
v efektivni €1 nadprimérny vykon na urcité pracovni pozici €1 V urcité situaci.
Jedna se o zplisoby chovani a mysleni, které pietrvavaji v Case jako napt. motivy
a pohnutky, rysy, pojeti sebe sama, znalosti a dovednosti. (Spencer a Spencer,
1993)
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Zamér Jednani Vystupy

Vykonnost pracovni
% Y P

Osobni charakteristiky ———> Chovani pozice

Motivy, rysy,

. . Dovednosti
sebe-pojeti, znalosti

Obrdazek 19: Vztah kompetenci a vykonu (Spencer a Spencer, 1993)

o 24

dvojiho druhu:

e Behavioralni — chovani vedouci k vysledkim jako napf. tymova
orientace, komunikace, viidcovstvi apod.
e Technické — specifické znalosti a dovednosti

Jeden znejvétsich odbornikii na kompetence Richard Boyatzis (2011)
kompetence definuje jako schopnosti a soubory chovani organizovanych kolem
urcitych zdmérd. Chovani jsou rizné manifestace zdmérh pro urcité situace a cas.
Kompetence jsou zakladem fizeni vykonnosti, které je dosazeno souladem mezi
schopnostmi a talentem dané osoby, naroky na pracovni pozici a prostfedim
organizace. Talent pracovnika je urCen jeho vizi, hodnotami, znalostmi,
kompetencemi, zajmy ¢i zkuSenostmi. Naroky pracovni pozice jsou popsany
odpoveédnostmi, rolemi a tikoly. Organizaéni prostiedi zahrnuje kultura, struktura,
systemy, vyspélost, a faktory okoli jako jsou politické, ekonomické, spolecenskeé.
Existuji ti1 skupiny kompetenci:

e Kognitivni — systémové mysleni, rozeznavani vzorci.

e Emocni inteligence — sebeuvédomeni, sebetizeni.

e Socidlni inteligence — spolecenské povédomi, fizeni vztahli, empatie,
tymova prace apod. (Boyatzis, 2011)

Emoc¢ni inteligence zahrnuje tfi ¢asti — sebeuvédoméni (self-awareness),
sebetizeni, spoleCenské uvédoméni (social awareness) a fizeni vztahl. Dobfti
vudci kromé toho umi pracovat se stresem. Uvédomuji si prozitky své 1 ostatnich.
Maji nadéji, ze jejich vize je dosazitelna a inspiruji druhé. Nedilnou slozkou je i
empatie v podob¢ porozuméni druhym, dobrosrde¢nosti a viile jednat na zakladé
téchto faktd. (Boyatzis a McKee, 2005)
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Mezi dalsi Casto pouzivané kompetence patii napt. orientace na vysledky,
zaméieni na zakaznika, planovani a organizovani, feSeni problémd, technické
dovednosti, rozhodovani, rozvoj druhych, kreativita informa¢ni management a
mnoho jinych (Armstrong a Taylor, 2014). Kazda z kompetenci musi byt stru¢né
a vystizné definovana, aby danou charakteristiku bylo mozné u pracovnika
identifikovat, hodnotit a rozvijet.

Kompetence lidi v organizaci determinuji jeji uspéch €1 netspéch. Spojuji na
jedné stran¢ pozadavky na vykon lidské prace s moznostmi lidskych zdroji na
stran€ druhé. Zajisténi souladu mezi pozadavky a zdroji, tj. fizeni dle kompetenci
vede K vitalité organizace. (Plaminek a FiSer, 2005)

Kompetence je tedy zptisobilost néco délat. Je souborem znalosti, dovednosti a
vlastnosti umoznujicich dosahnout daného cile. RozliSujeme funkéni a odborné
kompetence sméfujici k vytvareni standardl prace (z anglického competence) a
kompetence jako zpulsobilosti, zplsoby dosahovani vykonu (z anglického
competency). V ramci modelovani je vhodné je odlisovat. (Hronik, Vedralova a
Horvéath, 2008)

Zminme jeSté skutecnost, Ze krom& kompetenci na Urovni jednotlived lze
identifikovat a rozvijet 1 klicové kompetence organizaci jako celku. Tuto
mySlenku rozpracovali Prahalad a Hamel (1990). Organizace, které se dokazi
soustiedit pouze na své kliCové kompetence vedouci k tvorbé kliCovych produkti
dale rozdélenych na specificke trhy se specifickymi produkty, budou mit
konkuren¢ni vyhodu oproti svym rivalim na trhu. Typicky jsou takovymi
kompetencemi mySsleny technologie a komunikace, a zptsob jejich uziti napfic¢
organizaci. S tim souvisi 1 dvoji moznost tvorby kompetenc¢nich modeli: a) od
jedince k organizaci, a b) od organizace k jedinci (Hronik, Vedralova a Horvath,
2008).

4.2 Kompeten¢ni modely

Kompeten¢ni model je popis jednotlivych kompetenci, které jsou kli¢ové nebo
b&zné pro urcitou skupinu, organizaci nebo pracovni misto. Modely mohou
popisovat behaviordlni kompetence, tj. identifikovat, analyzovat a popisovat
chovani, které¢ je ocekavano od pracovnikid. Dale mohou byt modelovany
kompetence technické vychdzejici z analyzy roli, pozadavki na jejich vykon a od
toho odvozené pozadavky a popisy znalosti a dovednosti. (Armstrong a Taylor,
2014)
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Tyto popisy kompetenci je dale vhodné doplnit o $kdly umozZiujici jejich

hodnoceni. Spencer a Spencer (1993) navrhuji pét druh takovych skal:

mira dokon¢eni dané ¢innosti,
mira ucinku,

komplexita,

Mnozstvi usili,

unikatnost.

Dobry kompetencni model propojuje lidi v organizaci, je uzivatelsky piivétivy,
jednotny a Siroce vyuzitelny. Proces jeho tvorby spoc¢iva v téchto krocich:

Volba varianty kompeten¢niho modelu, prezentace a rozhodnuti vedeni.
Sbér podkladli a tvorba pracovniho modelu v¢. pripominkovani
vedenim.

Skupinove feseni jednotlivych variant modeli a jejich schvéleni.
Uvedeni do praxe — piijeti pracovniky, kterym je urcen. (Hronik,
Vedralova a Horvath, 2008)

Aplikace kompetencnich modelt je vhodna pii vybéru uchazeci, fizeni
vykonnosti, tj. planovani, fizeni a hodnoceni, dale pii planovani naslednictvi,
rozvoji a kariérnim planovani, a v odménovani (Spencer a Spencer, 1993;
Armstrong a Taylor, 2014)

4.3 Kompetence v BPM

Pt1 spojeni fizeni dle kompetenci a procesniho tizeni 1ze dosdhnout rovnovahy
technické a lidské stranky BPM. Kazdy pracovnik tak mliZze mit svou roli a je

vybiran, hodnocen a vzdélavani dle kompetenci potrebnych k vykonu dané role.

Smith a Fingar (2007) aplikovali 7 Grovni expertizy na BPM nasledovné:

Neznaly — je tfeba jej informovat a vzdélavat

M4 poveédomi — poskytnout trénink v zakladech BPM, vzbudit zajem
ZacateCnik — trénovat jej v detailech a néstrojich, mentorovat

Praktik — ptipraven vyuzit BPM a rozhodovat, potieba dale mentorovat
Odbornik — pouzivda BPM pftirozené a samostatné

Profesional — zn4 metodické zaklady, vi co a jak a hlavné proc¢

Expert — publikuje v oblasti modelovani a metodiky, mentoruje a Skoli
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Detailnéji jsou trovné kompetenci rozepsany Panagacosem (2012), ktery
rozliSuje tfi urovné BPM specialisty jako ¢lena tymu BPM centra excelence
diskutovaného vyse. Tyto irovné jsou: a) procesni analytik, b) procesni architekt
a ¢) procesni profesional. Pfehled jejich kompetenci, resp. znalosti je zndzornén
v tabulce 3.

Tabulka 3: Kompetence procesniho analytika, architekta a profesiondla
(Panagacos, 2012)

Kompetence Analytik Architekt Profesional

BPMN v 4

AN

Modelovani procesi v 4

Redesign procest

Dashboarding — méfeni vykonnosti

Workflow

Rizeni pravidel a rizik

BPM maturity model

Psani piirucek s postupy v

SESESE S S A] s S

NN N NS

Provadéni prizkumu

Rizeni vztaht se zainteresovanymi
stranami

AN
AN
\

AN
i

Projektové fizeni

Znalost SW nastroje pro modelovani v

Zakladni znalost rdmce podnikové
architektury, napt. TOGAF

Pokrocila znalost rimce podnikové
architektury, napt. TOGAF

DrZeni uznavané certifikace pro BPM,
ramce podnikové architektury, Lean v v v
nebo Six Sigma

Specificky zaméfeny jiz je kompetenéni model manazZera procesu Jana
Kovacze (2009). Ten se sklada ze dvou klicovych kompetenci, dale ¢lenénych na

62



slozky kompetenci a jednotlivé polozky kompetenci. Struktura modelu je
znazornéna V tabulce niZe.

Tabulka 4: Kompetencni model manazera procesu (vlastni zpracovani dle Kovacz,

2009)
Kli¢ové kompetence Slozky kompetence
1. Nastaveni smycky 1.1 Znalost procest

fizeni procesu

1.2 Nastaveni vykonnosti procest

1.3 Znalost potieb a cilovych parametrii pozadavki

1.4 Nastaveni, pfezkoumani, validace, hodnoceni

1.5 Znalost vad, neshod a pficin

1.6 Znalost opatfeni, zmén a metod zlepSovani

2. Provozovani smycky 2.1 Rizeni procest
fizeni procest

2.2 Monitorovani a métfeni vykonnosti procesti

2.3 Napliovani potteb a cilovych pozadavki

2.4 Realizace prezkoumani, validace a hodnoceni

2.5 Zjistovani vad a neshod, analyzovani pfi¢in

2.6 Realizace opatieni, fizeni zmén a procesu zlepSovani

Tento model je vSak spiSe pfehledem cCinnosti a povinnosti procesniho
manazera. Polozky kompetenci se soustfedi na ¢innosti a technické znalosti jako
napft. 1.1.1 struktura dodavateli, 1.1.2 vstupy a vystupy, 1.1.3 vnitini struktura
procesu, dale 1.2.1 senzory a ukazatele vykonnosti nebo 1.5.1 znalost metod a
technik analyz vad a neshod a pficin. Vysledny model je velmi komplexni a
rozsahly, coz muze snizit jeho uzivatelskou pfivétivost a vyuzitelnost v praxi.
Soustfedéni na technické znalosti a c¢innosti upozaduje vyznam napf.
behavioralnich kompetenci — chovéni, socialni inteligenci aj.
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5. Shrnuti teoretické ¢asti

Na zaklad¢ analyzy literarnich prament lze konstatovat, Ze oblasti BPM se
vénuje fada autori védecké i1 podnikatelské sféry. Literatura se zaméiuje na
metodické aspekty implementace, technické aspekty jako modelovani, simulace a
automatizace, analyzy vykonnosti odvétvovi a piikladt dobré praxe, i v popisu
stézejnich roli podporujicich BPM. Procesni fizeni je casto definovano
v protikladu k funkénimu fizeni, tj. dle podnikovych funkci reprezentovanych
organizacni strukturou. Krom& metodik implementace bylo vyvinuto nékolik
referen¢nich procesnich modelti, notaci pro modelovani procesti a modeld pro
hodnoceni vyzralosti.

Teoretickd vychodiska BPM lze shrnout do téchto bodi:

e BPM je holistickdi manazerskd disciplina. BPM by mélo byt
kontinualnim programem nikoliv jednorazovym projektem.

e BPM metodiky zahrnuji implementaci 1 nasledny rozvoj BPM.

e BPM je podporovano softwarovymi aplikacemi BPMS a notacemi pro
modelovani.

e Byly vytvoreny a dale vznikaji referen¢ni modely a ptiklady dobré praxe
pro procesy napfi€ i v ramci jednotlivych odvétvi.

e BPM je souhrnem mnoha vzniklych ptistupli jako je Lean, Six Sigma
nebo BPR.

e Pro adekvatni fungovani BPM v organizaci je dilezZité zavést urcité role
a vzdélavat své pracovniky.

Jako stézejni role pro BPM lze jmenovat zejména vlastnika procesu, procesniho
analytika, popft. Six Sigma role a specialisty na Lean. Literatura se caste¢né vénuje
1 organiza¢nimu zaclenéni BPM v podob¢ tzv. center excelence. Ty mohou mit
V praxi rizné ndzvy, napt. oddéleni procesniho fizeni, a dle strategie spolecnosti
pak zahrnuji vybrané role s odpovédnosti za fizeni a zlepSovani procesu.
Teoretické poznatky o rolich v BPM, rolich a fizeni dle kompetenci jsou
dilezitym vstupem pro realizaci vyzkumu popsaného v kapitolach nize.
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6. Metodika disertacni prace

Z provedené reserSe literarnich prament vyplyva, Ze soucasny stav zkoumané
oblasti se zamétfuje v pfevazné mife na metodické a technické aspekty BPM.
Zejména pak na problematiku implementace a projektového fizeni BPM,
modelovani a simulace procesti, automatizaci a workflow, systémovou integraci
BPMS v ramci IT architektury, rozvoj metodik pro zlepSovani procesu aj.

O problematice BPM publikuji autofi v riznych védeckych periodikach
vénovanych managementu nebo informacnim technologiim, vyhradné na BPM se
orientuje Casopis Journal of Business Process Management. PfestoZe se rtzni
autofi shoduji na dileZitosti vlastnikii procesti a dalSich roli, v praxi doposud ¢asto
dochazi k nedostateéné implementaci téchto roli. To potvrzuje i Roeser a Kern
(2015), ktefi svou analyzou publikovanych pfispévki o BPM zjistili, ze vétSina
Z téchto clankil je publikovana ve zminéném casopise a dale v Casopisech
vénovanych informacnim systémim. Provedené vyzkumy se zaméfovaly na
modelovani a design procest, studium zavislosti proménnych (typicky vliv
procesniho piistupu organizace na finan¢ni vykonnost a jiné parametry), dale pak
na metodiky implementace BPM, srovnani pozadavki podnikatelské sféry
s urovni akademického svéta a nakonec méfeni a operacionalizaci BPM. Ve vSech
studiich byl lidsky faktor BPM studovan jen minimaln¢. Piimy vyzkum lidskych
schopnosti ¢1 podnikove kultury nebyl provadén v zadné z 51 analyzovanych
studii. I proto zminéni autoti navrhuji provedeni kvalitativniho vyzkumu v oblasti
lidského faktoru.

Motivaci pro dany vyzkum jsou i osobni zkuSenosti autora z oblasti
implementace BPM v praxi. Navzdory potizeni modelovaciho BPMS s databazi
procesu, vyuziti postupi projektového fizeni a sestaveni tymu, pritomnosti
zkuSenych konzultantd a s tim souvisejici vynalozeni zdroji samotnych nevedlo
k hladkému prubéhu. V prubéhu projekti dochazelo ke zpochybniovani smyslu
BPM, konfliktim zdjmi mezi oddélenimi, niZSimu zaujeti nejvySsiho vedeni,
nedosahovani vysledki a nedodrzovani terminti, a dalSim problémim. Osobnim
nazorem autora je, ze vliv mlize mit zeyména chybéjici vize proceni organizace a
toho, jak BPM pomizZe odstranovat plytvani, zjednoduSovat praci a zvySovat
vykon organizace. Dale pak proces vedeni zmény neboli change management, a
zejména kompetence zucastnénych pracovnikli v rolich procesnich analytiki,
vlastnik procest a;.
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6.1 Cile vyzkumu

Z vyse uvedenych divodu je predmétem disertacniho vyzkumu lidsky faktor
v BPM, specificky zaméteny na role v BPM. Hlavnim cilem diserta¢ni prace je
definovat potiebné Kkompetence a vytvorit Kkompetenéni modely
nejdilezitéjSich roli v BPM v¢. metodiky vybéru, za€lenéni do organizace a
vzdélavani pracovnikii zastavajicich tyto role.

Takto formulovany cil disertacni prace prohloubi poznatky v oblasti lidského
faktoru v kontextu procesniho fizeni, tj. prozkouma vyuziti jednotlivych roli
Vv organizacich, které rozviji svlij systém fizeni procesnim ptistupem. Také proto
kter¢ budou definovany vyzkumem (jako napt. vlastnik procesu, procesni
analytik, primyslovy inzenyr, dale se miize jednat o manazera BPM a jiné role
v€. jejich vzajemnych interakci napf. ve formé tzv. ,,centra excellence®, tj. tymu
odpovédného za rozvoj BPM).

Kompetenéni model bude zahrnovat jednak obecné kompetence, jednak 1
specifické ulohy v oblasti BPM. Kompeten¢ni modely 1ze vyuZit pro fizeni roli v
procesech. Jednotlivym procesnim krokiim jsou piidélené role, role jsou pak
seskupovany pod pracovni mista obsazend konkrétnimi pracovniky. V zavislosti
na procesnim kroku pak lze identifikovat potfebné kompetence pro danou roli.
Model ma podpofit uspésnost projektli implementace BPM a zvySovani Grovné
zralosti procesni organizace. Na zaklad¢ analyzy Cetnych ptipadovych studii je
pravé nezvladnuti tohoto kliCového momentu, jednim z diivodii netspéchii fady
projektl nasazeni BPM.

Mezi dil¢i cile disertacni prace patri:

e Provedeni prizkumu v oblasti BPM aktivit a nejéastéji vyuzivanych roli
na podporu BPM v organizacich.

e NavrZeni metodiky pro vybér a ptid€leni téchto roli pracovnikiim v¢.
jejich organizacniho zatazeni a vzajemnych interakci napt. ve formé tzv.
centra excelence.

e Design procesnich modeli pro metaproces procesniho fizeni a
zlepSovani procesu.

Zpracovani kompetenc¢nich modelid, procesnich modelt, a metodiky bude
realizovano v ramci disertace s védomim toho, ze musi byt navrzeny tak, aby bylo
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mozné je pfizplisobit pro konkrétni potieby a kulturni specifika dané organizace.
Jedin¢ tak je pak mozné je redln¢ vyuzit procesné orientovanymi organizacemi.

6.2 Vyzkumné otazky

Procesni role na podporu BPM, resp. kompetence pracovniki v téchto rolich,
do znacné miry determinuji uspéch ¢i netispéch BPM v organizaci. Tyto role,
zejména pak vlastnik procesu nebo analytik procesu jsou v procesni organizaci
velmi dilezité. Proto je hlavnim zdmérem disertacni prace hledat odpovéd na
otazku, jaka je role lidského faktoru v podob¢ vlastnikl procest a dalSich roli v
BPM v organizaci. Vyzkumné otadzky jsou stanoveny nésledovné:

VO1: Jaké procesni role se vztahuji kimplementaci a rozvoji BPM
V organizacich?

VO2: Jaké jsou pottebné kompetence vlastnikii procesu, aby dokazali tidit a
zlepsSovat podnikove procesy?

VO3: Jaké jsou potiebné kompetence procesnich analytikil, aby adekvatné
podporovali zlepSovani podnikovych procesti?

VO4: Jaké dalsi role je vhodné v souvislosti s rozvijenim BPM v organizaci
zavest?

VO5: Jakéd je vhodnd forma organiza¢niho zatfazeni vlastnikli procesi a
ostatnich relevantnich roli ve vztahu k manazerim funk¢nich ttvard, tj. jaké je
vhodné zaclenéni v ramci organizace?

Odpoveédi na vySe uvedené vyzkumné otazky maji za cil napomoci zvysit
uspéSnost projekti implementace BPM a programi pro rozvoj vyzralosti
procesniho fizeni v organizacich. Rozsah, v jakém je uspéSnost BPM projektii
posuzovana, miiZze byt métena napt. nékterym z modelli vyzralosti.

6.3 Vyzkumny proces

Disertacni vyzkum byl rozdélen na n¢kolik etap. V prvni etap¢€ byly definovany
oblasti vyzkumu a provedena prvotni literarni reSerSe. Ve druhé etapé byly
definovany cile vyzkumu, vyzkumné otazky a metodika. Ve tieti etapé byl
provadén sbér dat véetné jejich vyhodnoceni, nejdiive v podobé predvyzkumu
formou delfské metody a nésledné¢ dotaznikového Setfeni, poté jiz formou
strukturovanych rozhovorii v organizacich. Nasledovala tvorba kompetencnich
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modelt a metodiky vybéru a organizacniho zafazeni jednotlivych roli, a
procesnich modeld. Postup vyzkumu je ilustrovan na obrazku ¢. 20.

Vyzkumny proces

e finovani
De finovani oblasti \-D?k::‘:\'m:;\ Sbér a
p:g:‘u‘“:;:n o‘.lv;:e K cilua >
metodiky

whodnoceni
dat q

Zpracovani Sestaveni Zpracovani
— phpadovych kompeten dnich procesnich
studii modelu modell
Navrhnut

metodiky

Obrazek 20: Postup disertacniho vyzkumu (vlastni zpracovani)

6.3.1 Definovani oblasti vyzkumu a literarni reSerSe

Pivodni zamétfeni na zacatku studia — zvySovani vykonnosti organizaci s
vyuzitim BPM a BPR — bylo zizeno na oblast lidského faktoru v kontextu
procesniho fizeni, ktery vyznamné uspé€Snost BPM ovliviiuje. Predmétem
vyzkumu tak jsou role vlastnikii procesti, analytik popft. dalsi role v procesné
fizené organizaci. Zakladem pro definovani cilli, vyzkumnych otdzek a metodiky
je literarni reSerSe, jejimz cilem bylo zjisténi soucasného stavu poznani feSené
problematiky a stanoveni potencialll pro dalSi vyzkum. Nicméné literarni reSerse
byla nedilnou soucasti i dalsich etap vyzkumu a byla realizovana prubézné.

6.3.2 Definovani vyzkumnych otazek, cili a metodiky

Vyzkumné otazky, cile a metodika navazuji na zjiSténi souCasne¢ho stavu
poznani v oblasti BPM. Jejich znéni bylo piedstaveno v kapitolach 6.1 a 6.2.
Zvolenou filozofii diserta¢niho vyzkumu je piedevsim kvalitativni vyzkum. Pro
vybranou vyzkumnou oblast je vhodny sbér predevsim kvalitativnich a detailnich
dat, pochopeni procesii a vztahli v organizacich, které poslouzi jako zaklad pro
kompeten¢ni modely a souvisejici metodiky. Prizkumy, delfskd metoda,
strukturované rozhovory a piipadové studie poslouzily jako hlavni metody
vyzkumu. Jednotlivé metody se soustiedily na BPM v organizacich, v jejichz
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ramci byla sbirana data a testovany vytvotené vystupy. Casto uvadénou technikou
je i triangulace, tedy kombinace technik a zdroja dat v ramci piipadovych studii
(Pickard, 2013). Pro potieby predvyzkumu bylo realizovano i dotaznikové Setfeni
pro lepSi zacileni hlavni — kvalitativni vyzkumné faze. Analyzovanad data
poslouzila jako vstup pro tvorbu jednotlivych vystupt a ptipadovych studii.

6.3.3 Sbér a vyhodnoceni dat

Pro sbér dat byly vybrany metody kvalitativniho vyzkumu, zejména pak
delfska metoda, strukturované rozhovory a piipadové studie v oblasti
implementace a rozvoje BPM v organizacich.

Nejdfive byl proveden piedvyzkum v podobé¢ delfské studie a poté prizkumu
mezi organizacemi. Cilem realizované studie za pomoci delfské metody bylo
definovat, jaké kompetence by m¢l mit vlastnik procesu. Dale za pomoci
dotaznikového Setfeni zjistit, jaké aktivity organizace provadéji v oblasti BPM,
jaké role ma zavedeny a jaké maji kompetence, a zda jim BPM ptinasi kyzené

benefity.

6.3.4 Zpracovani pripadovych studii

Vzhledem k charakteru kvalitativniho vyzkumu byly zkuSenosti a zavéry
Z projekti implementace BPM popsany formou ptipadovych studii. Triangulaci
technik sbéru dat (uvedenych v kapitole 6.4 nize) z raznych zdroji a jejich
analyzou byly ziskany informace pro tvorbu vystupi — modeli a metodik.
Piipadové studie slouzi jako pribéhy o danych projektech (Pickard, 2013).

6.3.5 Zpracovani jednotlivych vystupii
Etapa zpracovani jednotlivych vystupll vyzkumu se skladala ze ti dilCich ¢asti
— zpracovani kompeten¢nich modelli, navrhnuti metodiky pro vybér a organizacni
zaClenéni, a designu procesnich modeld.

Pro zpracovani kompetenénich modeltt pro vybrané role v BPM bylo
predpokladem ziskani informaci o ndplni téchto roli, jejich popis formou
procesniho modelu a odvozeni pottebnych kompetenci z tohoto popisu do modelu
kompetenci. Data o potfebnych kompetencich byla ziskana formou delfské
metody a rozhovori v organizacich s BPM programem.

Zpracovani metodiky pro organizacni zaclenéni jednotlivych procesnich roli,
jejich vzajemné interakce a ulohy v procesnim modelu, vychazelo ze syntézy
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provedeného vyzkumu a piikladii dobré praxe z literarni reserSe vV podobé tzv.
center excelence.

Prace na jednotlivych vystupech probihaly paralelné, resp. v zavislosti na
ziskanych datech. Nicmén¢ plati, Ze kompeten¢ni modely byly vyhotoveny jako
prvni, nasledné¢ pak jednotlivé metodiky. Etapy sbéru dat, analyzovani a
zpracovani vystupl, a testovani se prolinaly v zavislosti na ,,nasycenosti‘.

6.4 Pouzité metody

V disertacnim vyzkumu bylo vyuzito nékolik metod sbéru a zpracovani dat, které
vychazi zejména z filozofie kvalitativniho vyzkumu. Jedna se o delfskou metodu,
strukturované rozhovory a ptipadové studie v oblasti implementace a rozvoje
BPM v organizacich. Filozofie kvalitativniho vyzkumu byla vybrana na zékladé
paradigmatu vnimani spolecenskych fenoménti jako relativnich a subjektivnich (z
pohledu autora i subjekti zahrnutych do vyzkumu).

6.4.1 Delfska studie

Delfska studie je metodou pro ziskani konsenzu ohledné vybran¢ho tématu
mezi odborniky. Delfska studie byla vyvinuta spolecnosti RAND, a jak néazev
napovidd, je odvozena od Delfského ordkula. AvSak namisto kladeni otazek
bohiim je v ramci Delfské studie slozen expertni panel, ktery odpovida na otazky
formou dotazniku v nékolika kolech, dokud neni dosazeno konsenzu. (Dalkey a
Helmer, 1963)

Delfskd metoda byla vyuzita v ramci pfedvyzkumu a jejim cilem bylo zjistit,
jaké ¢innosti a kompetence jsou pozadovany od vlastnikii procesti. Pravidla studie
byla stanovena dle Pickard (2013):

e Jsou sbirdna textova data.

e Existuje systematicky pokus dosahnout konsenzu.

e Mezi Cleny expertniho panelu je zachovéna anonymita.

e Musi probéhnout alespoii dvé dotazovaci kola.

e Vystupem je konsenzus odborniki, ojedinéle se vSak mohou néazory
odliSovat.
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6.4.2 Pruzkum

Prizkum je metodou standardizovaného dotazovani respondentii, cCasto
s vyuzitim dotazniku. Cilem je popsat urCitou situaci a trendy s moznosti
zobecnéni nebo objeveni souvislosti mezi proménnymi. (Pickard, 2013)

V ramci diserta¢niho vyzkumu byl priizkum za vyuziti dotaznikového Setieni
proveden ve fazi predvyzkumu s cilem zjistit zplisoby zavedeni BPM a nejCastéji
vyuzivané role v BPM mezi Ceskymi podniky. Zjisténé skutecnosti tak
napomohly lepSimu zacileni hlavni ¢asti vyzkumu v podobé identifikace
kompetenci roli v BPM.

6.4.3 Pripadova studie

V disertacnim vyzkumu figuruji ptipadové studie jako proces 1 jako vystup.
Ptipadove studie umoznuji studovat urcity pfipad v daném kontextu a s jasnym
zamérem. Specifickym druhem ptipadové studie je instrumentalni ptipadova
studie, ktera se na rozdil od vlastni ptfipadové studie zaméfuje na studium
vybraného jevu u danych ptipadi. (Pickard, 2013)

Instrumentalnich ptipadovych studii bylo vyuZito 1 pro potfeby tohoto
diserta¢niho vyzkumu. Bylo studovdno nékolik spole¢nosti zavadéjicich a dale
rozvijejicich procesni fizeni, kterych se autor osobné ucastnil. Konkrétni projekty
implementace BPM a zavadéni jednotlivych roli jsou tak zasazeny do SirSiho
organizacniho kontextu. V pribéhu byly vyuzZity rtizné techniky sbéru dat
popsané nize. Vystupy pripadovych studii jsou prezentovany v kapitolach
vénovanych spolecnostem v ramci vyzkumnych rozhovort.

6.4.4 Metoda zakotvené teorie

SpiSe nez o metodu jde o soustavu principll pii planovani a fizeni vyzkumného
procesu. Patii mezi n¢ stanoveni vyzkumnych otazek, simultanni sbér a analyza
dat, vzorkovani s ohledem na budovani teorie, konstrukce kategorii je opfena o
empirické dikazy, budovani teorie probihd v jednotlivych kolech na zikladé¢
neustalého sbéru a analyzy dat. (Pickard, 2013)
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6.4.5 Statistické metody

Pro analyzu kvantitativnich dat v rdmci prizkumu byly vyuzity metody popisné
statistiky, pro testovani hypotéz o rozdilu dvou priméra pak byl pouzit t-test
s cilem zjistit, zda se liSi procesni fizeni aplikované ve velkych firmach nad 500
zamgéstnancu oproti malym a stfednim firmam do 500 zaméstnanct.

6.5 Pouzité techniky

Stézejni techniky sbéru dat béhem vyzkumu tvofily rozhovory, dotazniky,
pozorovani a obsahova analyza.

6.5.1 Rozhovory

Rozhovory jsou kvalitativni technikou sbéru dat od jednotlivci, data jsou Casto
popisna a jdouci do hloubky (Pickard, 2013). Rozhovory v ramci vyzkumu byly
jednak nefizené a spontanni a to zeyjména v ramci ptipadovych studii, jednak
fizen€ a strukturované.

6.5.2 Dotazniky

Dotazniky jsou béZnou technikou sbéru dat. M¢ly by byt navrhovany celostné,
mit struény Uvod, struné a jasné otazky umozinujici jejich relativné kratké
zodpovézeni. Otazky by nemély byt zavadéjici a data dobfe zpracovatelné.
(Pickard, 2013)

Dotazniky byly vyuzity ve fazi pfedvyzkumu — v Delfské studii a v priizkumu.
V obou ptipadech byl navrh dotazniku konzultovan s odbornikem na metodologii
a pilotné testovan, nez byl elektronicky distribuovan respondentiim.

6.5.3 Pozorovani

Pozorovani studovanych fenoménii muize byt objektivni 1 subjektivni.
Subjektivnost je dana hlavné zapojenim badatele do zkoumaného fenoménu a
proto zalezi na jeho schopnosti ziskat data nezavisle na svém pusobeni nebo jej
vyuzit k ziskani lepSich dat. (Pickard, 2013)

Pozorovani bylo soucasti zeyjména piipadovych studii v organizacich, kdy byl
autor soucasti projektli implementace BPM. Bylo mozZné tak sledovat priibéh
projektu v kontextu organizace a ziskat hlubsi pochopeni daného fenoménu.
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6.5.4 Obsahova analyza

Literarni reSerSe je nezbytnou soucasti kazdého vyzkumu a studia. Vyhledavani
informaci a jejich vyhodnocovani s ohledem na vybudovani koncepcniho ramce
vyzkumu vyzaduje kritickou analyzu prament a jejich syntézu do koncepéniho
ramce a navrhu metodiky vyzkumu. (Pickard, 2013)

Dalsi soucasti bylo studium zejména interni dokumentace v organizacich, kde
byly provadény piipadové studie pii implementaci BPM.
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7. Vysledky vyzkumu

Vysledky vyzkumu vyplynuly z provedeného ptredvyzkumu formou delfské
studie a dotaznikového Setfeni, a hlavni ¢asti vyzkumu formou strukturovanych
rozhovori a piipadovych studii. Prezentace vysledkt jednotlivych fazi je
obsahem nésledujicich podkapitol.

7.1 Delfska studie - kompetencni model vlastnika procesu

Jak vyplynulo z literarni reSerSe, vlastnik procesu je jednou z hlavnich roli
V procesn¢ orientované organizaci. Jeho tUkoly se 1i§i od prace tradicnich
funkénich manazerti a tedy 1 jejich kompetence mohou byt odlisné. Jednim
Z prvnich krokii ptedvyzkumu proto byla tvorba teoretického kompetencniho
modelu zaloZeného na zkuSenostech odborniki z praxe 1 akademickeé sféry.

Pro realizaci tohoto cile byla zvolena metoda delfské studie, ktera probé¢hla dle
doporuceni uvedenych v kapitole 6.4.3 v téchto krocich:

e Definovani cile a volba vyzkumné metody.

e Osloveni odbornikti v oblasti BPM a fizeni kompetenci.

e Sestaveni expertniho panelu sloZzeného z téchto odbornik.

e Provedeni tiikolového dotazovani s vyuzitim elektronickych dotaznik.
e Vyhodnoceni kazdé¢ho kola a reporting vysledkii clenlim panelu.

e Sestaveni a ovéfeni kompeten¢niho modelu.

Bylo osloveno deset kandidata pro expertni panel, z toho s Gc¢asti souhlasilo a
i¢astnilo se osm znich. Clenové panelu byli vybirani dle odbornosti z fad
akademiki, konzultantd a manazerské praxe. Pro kazdé kolo byl vytvoren
elektronicky dotaznik a distribuovan ¢lentim panelu. Ti jej vypliovali anonymné
a nasledné probchla analyza a vyhodnoceni odpovédi. Po kazdém kole tedy
ucastnici ziskali zpravu s prehledem odpovédi vSech ¢lenti panelu. Studie
probéhla ve trech kolech:

Prvni kolo dotazovani prob&hlo v ¢ervnu 2015 a bylo zaméfené na cile BPM,
vhodnou metodiku implementace, vybér vlastnikil procest, jejich €¢innosti, tikoly
a kompetence pro jejich vykonavani. Otazky byly formulovany jako oteviené, byl
preferovan zisk hlubsiho vhledu do dané problematiky. Vysledky byly nasledné
poslany ¢lenim panelu.
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Na zdklad¢ prvniho kola byl ptipraven dotaznik pro druhé kolo, které probéhlo
v srpnu 2015. Clenové panelu vybirali moznosti odpovédi, aby specifikovali
jednotlivé ¢innosti a kompetence vlastnikli procest. Jednotlivé kompetence byly
seskupovany do oblasti, jako jsou znalosti, dovednosti a socialni kompetence. Po
tomto kole byl v zaii 2015 v ramci vyhodnoceni dat sestaven kompetenc¢ni model.
Treti kolo delfské studie spoc¢ivalo v hodnoceni vzniklého modelu ¢leny panelu

v fijnu 2015 s cilem dosazeni konsenzu.

7.1.1 Vysledky prvniho kola

Prvni kolo se zamétilo na ucel BPM v organizaci, metodiku implementace,
vybér a zaclenéni vlastnik procest v organizaci, a jejich ¢innosti a zakladni
kompetence. Syntéza vysledkt je uvedena v tabulce nize.

Tabulka 5: Vysledky prvniho kola delfské studie (vlastni zpracovani)

Ucel BPM ZvySovani vykonnosti a efektivnosti organizace a jejich procest,
sniZzeni nakladi, zavedeni lepSiho systému fizeni.

Metodika Piistup shora dold od top management a strategie k niz§im
implementace urovnim. Kontinualni a dlouhodoby program slozeny z
jednotlivych projektd. Postupné zlepSovani. Definice cili BPM.
Sestaveni tymu. Planovani a sestaveni rozpoctu. Mapovani procest
a modelovani. Identifikace uzkych mist a odstranéni hlavnich
neefektivnosti. ZlepSovani procest a controlling (nastaveni
zpétnych vazeb a reportovani).

Odpovédnost za Hlavni odpovédnost by mél mit generalni feditel ¢i TOP
implementaci management obecné jako sponzor, v nékterych pripadech napt. U
velkych a komplexnich organizaci pak manazer BPM, ktery by
generalnimu fediteli reportoval.

Jmenovani vlastnikii | Vybér a jmenovani vlastnikl procesii by mélo byt v pocate¢ni fazi
procesit projektu v prabéhu identifikace a mapovani procesti, a to napft.
formou tréninku a workshopu s top managementem. Vlastniky
procest by mé¢l jmenovat generalni feditel ¢i manazer BPM.

Reporting a Vlastnik procesu by mél reportovat ptimo generalnimu fediteli
podfizenost nebo manazerovi BPM. U komplexnich organizaci nadiizenému
vlastnikovi procesu nebo sponzorovi procesni oblasti, ale vzdy
¢lenovi nejvyssiho vedeni. Vlastnici klicovych procesii by sami
m¢eli byt z fad nejvyssiho ¢i sttedniho management nebo alespon
mit sviij hlas ve vedeni. Vlastnici procesi z niz§Stho management
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nejsou doporucovani kviili malému svému vlivu a nizsi znalosti
strategie.

Cinnosti- planovani

Stanoveni cilt procesu, ukazatelti vykonnosti, vystuptl, vstupti a
designu procesu. V ptipad¢, ze se jedna o funkéniho manazera, tak
1 alokovani zdroju.

Cinnosti vlastnika

Stanoveni matice odpovédnosti, mapovani procesu a jeho

procesu - koordinace, zajisténi vhodnych technologii, nastroji a zdroja
organizovani aktivitam. Definovéani organizacnich jednotek a ptidéleni
pracovniki a kapacit. Komunikovani planu z ptedchozi faze.
Cinnosti - Stanoveni komunikac¢nich kanalt, propagovani BPM a procesu.
komunikovani Participace na tréninku a rozvijeni zaméstnanci. Aplikace

controllingového piistupu.

Cinnosti — vedeni a

Facilitace a sdileni informaci. ReSeni problému. Interpretace cilt.

rozvoj tymu Delegovani, motivovani a poskytovani zpétné vazby.
Koordinovani procesniho tymu, funkénich manazert a ostatnich
pracovnikil v procesu.

Znalosti Management and ekonomika. Odborné znalosti dle povahy

procesu. Informacéni a komunikaéni technologie.

Chovani a dovednosti

Vidcovstvi. Racionalita — analytické a systémové mysleni.

Postoje

Loajalita, proaktivita a otevienost. Jasnost a viidcovstvi. Uméni
jednat s lidmi a vyjadfit pottebu. Vnimani podtizenych jako
partner, kombinovani direktivniho a nedirektivniho pfistupu.
Odolnost vuéi stresu a beznadgji.

7.1.2 Vysledky druhého kola

Druhé kolo delfské studie se zamétovalo na specifikaci ¢innosti a kompetenci
vlastnika procesu. Kompetence byly ¢lenény do oblasti manazerské a ekonomické
kompetence, znalosti informac¢nich a komunikac¢nich technologii, komunikacni

dovednosti a socidlni kompetence. Otazky dotazniku méli preddefinované
odpovédi, ze kterych cClenové panelu vybirali. Vysledky odpovédi jsou
prezentovany v grafech nize.
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Aktivity vlastnika procesu

Reportuje nadfizenému (top management)

Sponzoruje projekty zlepSovani procesu

Je soucasti tymu fidiciho BPM (top management)
Monitoruje vykonnost procesu a poskytuje zpétnou...

Ridi a koordinuje funkéni manaZery v procesu

Stanovuje matici odpovédnosti

Komunikuje cile BPM a procesu v organizaci

Odmeénovani ¢lent tymu a aktérl v procesu

Auditovani dodrZovani procesu a jeho atribut

Designuje proces (priibéh, technologie, infrastruktura)

Provadi skoleni a propaguje BPM v organizaci
Stanovuje cil procesu a jeho metriky dle strategie a...

Aktivné sbhira hlas zakaznika

Aktivné se podili na implementaci BPM jako ¢len tymu

Planuje a fidi implementaci BPM

Vede svij procesni tym (napt. analyticii)

Stanovuje rozpocet procesu

Zajistuje a ridi finanéni a lidské zdroje procesu

Definuje parametry vstupd a vystup( procesu

Modeluje proces a provadi simulace

Optimalizuje organizacni strukturu
Spravuje procesni slovnik a databazi modeld

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Obrazek 21: Aktivity viastnika procesu (vlastni zpracovani)

Nejcastéji volenymi Cinnostmi vlastnika procesu byly monitorovani a
reportovani vykonnosti procesu vedeni, koordinovani funk¢nich manazert,
sponzorovani zlepSovacich projekti, sestaveni matice odpovédnosti a
komunikace smyslu BPM jako jeden z ¢lent tymu fidiciho BPM. Jako nejméné
dilezité byly vnimany optimalizace organizaéni struktury, ¢i modelovani a
simulace.

\l
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Manazerské znalosti

Business Process Management
Management zmén
Projektovy management
Krizovy management

Finan¢ni management

Management lidskych zdroju

Strategicky management

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Obrazek 22: Manazerské znalosti (vlastni zpracovani)

Z manazerskych disciplin je povazovédna jednoznacné za dulezitou znalost
BPM, nésledné fizeni zmén a projektové fizeni. DalSi oblasti jako krizové,
finan¢ni fizeni, nebo fizeni lidskych zdroji nehraje takovou roli.

Ekonomické znalosti

Controlling
Tradicni kalkulace a rozpocetnictvi

Ekonomické okoli organizace

Kalkulace a rozpocetnictvi dle aktivit,
prutokové ¢i stihlé ucetnictvi

Financni Ucetnictvi
Trh a zdkaznické segmenty

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Obrazek 23: Ekonomické znalosti (vlasti zpracovani)

Dle ¢lenli panelu nejsou ekonomické znalosti pro vlastnika procest tak
dalezité, vhodné je spiSe obecné povédomi v oblasti controllingu, kalkulaci a
rozpoétl. Uletnictvi a znalost trhu nebyla povazovéna za dileZitou Zadnym
Z respondentl.
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Znalosti ICT

BPM SW (modelovani, analyzy a méreni
procesti)

Kancelarsky SW (napt. MS Office)

ERP

Business Intelligence

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Obrazek 24: Znalost ICT (vlastni zpracovani)

Vlastnik procesu by m¢l znat BPMS, ktery organizace vyuZziva a to zejména
pro analyzu procesu a ukazateli vykonnosti. Nemusi vSak nutné¢ umét modelovat.
Standardem je znalost tradi¢nich kancelatskych SW, marginalné i ERP.

Komunikacni dovednosti

Psany projev
Prezentacni dovednosti
Reseni konfliktG

Vedeni porad

Cijaryky

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Obrazek 25: Komunikacni dovednosti (vlastni zpraCovani)

Komunikace je nedilnou soucasti prace vlastnika procesu. StéZejni je uméni
psaného projevu, prezentace, feSeni konfliktd, ale 1 vedeni porad. Cizi jazyky
nejsou nutné, zalezi na povaze procesu.



Dalsi praktické dovednosti

Kreativita a hledani novych reseni

Systémové mysleni

Analytické mysleni
Six Sigma

Metody primyslového inzenyrstvi

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 9S0%

Obrazek 26: Dalst prakticke dovednosti (vlastni zpracovani)

Vzhledem k odpovédnosti za design procesu a jeho dalsi zlepSovani je
vyzadovéana urcita kreativita a hledani novych feSeni, stejné tak systémové
mysSleni, tj. mySleni v souvislostech, a analytické mysleni. Metody Six Sigma a
Leanu nehraji dle respondenti roli.

Socialni kompetence

Otevrenost vic¢i zménam a jinym nazoriim
Zaméreni na zakaznika

Racionalita - orientace na fakta a na vysledek
Neustalé sebevzdélavani a rozvoj

Orientace na tym

Loajalita k organizaci

Koucink a mentoring

Sebeovladani a sebefizeni

Vidcovstvi

Orientace na mezilidské vztahy
Orientace na Zivotni prostredi

Partnerstvi — demokraticky styl vedeni

0% 20% 40% 60% 80% 100%  120%

Obrdazek 27 Socialni kompetence (viasti zpracovani)

Socidlni inteligence vlastnika procesu by méla byt dle respondenti
charakteristicka otevienosti vi¢i zménam a nazorum, zameéienim na zakaznika,
na fakta a vysledek, neustdlym zlepSovanim, tymovou spolupraci a loajalitou
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k organizaci. Marginalni roli hraje orientace na mezilidské vztahy, nevyznamnou
je orientace na Zivotni prostfedi a partnerstvi.

Na zékladé¢ vysledkii druhého kola delfské studie byla sestavena pracovni verze
kompeten¢niho modelu. Tento model byl nésledné zaslan expertnimu panelu
Kk pfipominkovani jako tfeti kolo delfské studie. Soucasti modelu je list ¢innosti,
které ma vlastnik procesu v odpovédnosti a které jsou uvedeny v nasledujici
tabulce.

Tabulka 6: Cinnosti viastnika procesu (viastni zpracovani)

Cinnost

Popis ¢innosti

Spoluprace na strategii a
spravé BPM

Spolecné s top managementem definuje cile a strategii BPM,
které pak komunikuji v organizaci. Identifikuje kli¢ové procesy
a subprocesy. Spole¢né se svym procesnim tymem
implementuje svéfeny proces.

Stanoveni a komunikovani
cilti procesu

Definuje cile a klicové indikatory vykonnosti procesu ve
vztahu ke strategii organizace a k pozadavkiim zakaznika. Po
schvaleni top managementem a za podpory tymu komunikuje
cile procesu zainteresovanym stranam (napf. manazerim a
operatorum).

Design procesu

Stanovuje parametry vstupt, vystupt a prub&hu procesu, v¢.
potfebné infrastruktury. Identifikuje rozhrani mezi procesy a
subprocesy. Stanovuje matici odpoveédnosti v procesu a
komunikuje design procesu v organizaci. Procesni tym pfi
designu spolupracuje a vytvaii procesni model, ktery vlastnik
procesu schvaluje.

Rizeni vykonnosti procesu
a zajisStovani zpétné vazby

Vede implementaci procesu ve spolupréci s tymem a funk&nimi
manazery. Pravideln€ monitoruje indikatory vykonnosti a
plnéni cilti procesu, podava zpétnou vazbu aktérim v procesu.
V piipad¢€ problémi iniciuje feseni.

Rizeni a koordinace
funk¢nich manazeru v
procesu

Svolava a vede (pravidelné) porady s funkénimi manazery v
procesu za ucelem feSeni témat spojenych s procesem, jeho
atributy a vykonnosti.

Odménovani ¢lend tymu

Je odménovan a odménuje procesni tym a pracovniky v
procesu v ndvaznosti na vykonnost procesu.

Sponzoring projekth
zlepSovani procesu

Zajistuje podporu projektovym manaZerim a tymim
zlepSujicich vykonnost procesu.

Reporting top
managementu

Pravideln¢ reportuje top managementu o vykonnosti procesu.

Zajistuje a fidi financni a
lidské zdroje v procesu
(volitelné)

V ptipadé, Ze je vlastnik procesu vykonnym manaZerem,
stanovuje, zajistuje a fidi zdroje procesu v¢. financnich,
materidlovych a lidskych.

81




Kompeten¢ni model je ¢lenén do skupin kompetenci, jednotlivych kompetenci a
jejich popisu. Jednotlivé skupiny jsou uvedeny v tabulkéach niZe.

Tabulka 7: Manazerské kompetence viastnika procesu (viastni zpracovani)

Manazerské kompetence

Kompetence Popis kompetence
Business Process Zna zésady BPM a rozdily oproti funkénimu fizeni. Je schopny
Management identifikovat a navrhnout end-to-end proces v grafické podobé,

zadavat ukoly vyplyvajici z procesnich modelti, monitorovat
klicové indikatory vykonnosti a zlepSovat proces, orientuje se v
procesni dokumentaci a navazujici pracovni naplni
zaméstnancil.

Change Management

Uvédomuje si dilezitost inovaci a zmén. Umi definovat vizi
budoucnosti, napldnovat, implementovat a udrzet zmény.

Projektovy Management

Zna principy projektového tizeni. Umi definovat cile projektu a
schvaluje jeho zadani. Podporuje projektového manazera a tym.
Pravidelné je informovan o napliiovani cilii projektt a ptebira
vystupy pfi zlepSovani procesu.

Zaklady ostatnich
manazerskych disciplin
(volitelné)

Disponuje zakladnimi znalostmi finan¢niho fizeni, fizeni
lidskych zdrojt, strategického fizeni, krizového fizeni aj.)

Tabulka 8: Ekonomické znalosti viastnika procesu (vlastni zpracovani)

Ekonomické znalosti

Kompetence

Popis kompetence

Trh a ekonomické okoli

Ma zékladni povédomi o politickém, ekonomickém a
spolecenském prostiedi. Zna cilovy trh a zakazniky tak, aby
mohl definovat cile a design procesu.

Controlling

Zna principy finan¢niho a procesniho controllingu, vyuziva
finan¢nich i nefinan¢nich indikator vykonnosti procesu.

Kalkulace a rozpocetnictvi

Zna principy kalkulaci a rozpocetnictvi. Za podpory tymu
dokéze aplikovat tyto nastroje nad ramec funkc¢nich ttvarii na
proces.

Procesni kalkulace
(volitelné)

Aplikuje kalkulace dle aktivit ¢i prutokové Gcetnictvi pfi
nakladovém hodnoceni procesu.
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Tabulka 9: Odborné znalosti dle druhu procesu (vlastni zpracovani)

Odborné znalosti dle druhu procesu

Kompetence

Popis kompetence

Odborné znalosti dle
povahy procesu

Ma odborné (funkcni) znalosti vyplyvajici z podstaty procesu,
tykajici se technologii, softwarovych aplikaci, materiald, apod.

Znalosti piislusné
legislativy a norem

Orientuje se v interni i externi legislative relevantni pro dany
proces jako napt. zakonik prace, obchodni zakonik, BOZP, ISO
normy aj.

Znalost ptiklad dobré
praxe (volitelné)

Aplikuje ptiklady dobré praxe z oblasti procesniho fizeni a
odborné (funk¢ni) oblasti procesu.

Tabulka 10: Znalosti ICT (vlastni zpracovani)

Znalost informacnich a komunikac¢nich technologii

Kompetence Popis kompetence

Kancelaisky SW Samostatné ovlada kancelaisky SW, tj., textovy editor,
tabulkovy procesor, elektronickou postu apod.

BPM SW Na uzivatelské trovni ovladd BPM SW. Zna modelovaci

notace, strukturu databaze, umi prohlizet a analyzovat procesni
modely, sleduje indikatory vykonnosti. Umi pouZzivat SW
aplikace specifické pro dany proces (workflow).

ERP (volitelné)

Zné podnikovy informacni systém a ERP moduly relevantni
pro dany proces.

Tabulka 11:

Komunikacni dovednosti (vlastni zpracovani)

Komunikaéni dovednosti

Kompetence

Popis kompetence

Reseni konfliktd

Aktivné naslouchd, chape motivaci a diivody jednani svych
kolegti. Predchézi a fesi konflikty mezi funk¢énimi Gtvary v
procesu, na procesnich rozhranich, se zdkazniky apod.
Dodrzuje pravidla slusného chovani.

Prezentacni dovednosti

Pti mluveném projevu se vyjadiuje srozumiteln€, vizualnich
technik vyuziva k podpote svého projevu.

Umeéni psaného projevu

V pisemném projevu se vyjadiuje struéné a srozumitelné.
DodrZzuje pravidla netikety.

Vedeni porad

Vede poradu ¢i debatu konstruktivné - stanovuje cil a program,
poskytuje informace pfedem, pii hledani feSeni naslouché
nazortim jednotlivych ¢lend.
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Tabulka 12: Dalsi znalosti a dovednosti (viastni zpracovani)

Dalsi znalosti a dovednosti

Kompetence

Popis kompetence

Analytické mysleni

Dany problém ¢leni na dil¢i ¢asti, posuzuje je zvlast' 1 v
souvislostech, v¢. odd¢leni podstatnych a méné podstatnych
informaci.

Systémové mysleni

Rozpoznava vztahy a souvislosti mezi dil¢imi ¢astmi tvotici
Sirsi celek - systém. Dokéze identifikovat trendy a procesy
zmény.

Kreativita a hledani novych
feSeni

Je naklonén inovacim v ptipad¢, Ze vedou ke zlepseni procesu.
Hleda harmonii mezi standardizaci a kreativitou.

Lean a Six Sigma
(volitelné)

Zna principy Stihlé vyroby a odstraiovani plytvani, statistické
kontroly kvality a zlepSovani procesti formou DMAIC.

Tabulka 13: Socidlni kompetence (vlastni zpracovani)

Socialni zralost

Kompetence

Popis kompetence

Otevienost vuci zménam a
jinym nazoriim

Je otevien inovacim a odlisnym nazorim. Umi je kriticky
posoudit a ptipadné zajistit realizaci.

Racionalita

Orientuje se na fakta a vysledek, rozhoduje se na zaklad¢
ovéritelnych dat a informaci.

Zaméfeni na zakaznika

Reprezentuje hlas zdkaznika procesu pii stanovovani cilll a
designu procesu, méfeni vykonnosti 1 zlepSovani.

Loajalita k organizaci

Zajmy organizace, procesu a stakeholderti stavi pied své osobni
z4jmy.

Orientace na tym

Upftednostiiuje tymovou praci. Zna tymove role a dokaze
sestavit €1 vést tym sloZeny z dopliiujicich se osobnosti.

Neustalé sebevzdélavani a
seberozvoj

Rozviji své znalosti a dovednosti v oboru, v managementu 1
vSeobecném rozhledu.

Vidcovstvi (volitelné)

Definuje vizi a inspiruje kolegy k neustalému zlepSovani.

Sebeovladani a sebefizeni
(volitelné)

Chape své emoce, silné a slabé stranky a umi je ovladat. Jedna
cestné, je flexibilni, iniciativni a optimisticky.

Koucink a mentoring
(volitelné)

Uplatiiuje nejen direktivni manaZersky pfistup, ale i metody
koucinku a mentoringu. Dokéaze byt ucitelem nebo vést kolegy
tak, aby sami nasli feSeni.

Ptedlozeny kompetenéni model ptfedstavuje konsenzus expertniho panelu a
jedna se tedy o teoreticky model toho, jaké ¢innosti by mél provadét a jaké
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kompetence by mél mit vlastnik procesu. Nicméné profiluji se dvé varianty
kompeten¢niho modelu — vlastnik procesu jako exekutivni manazer fidici i
piislusné zdroje v¢. lidskych, a vlastnik procesu v uz$im slova smyslu, ktery je
odpovédny za design a méieni vykonnosti, pficemz odpoveédnost za zdroje maji
dani funk¢ni manazeti. V tomto druhém pojeti vlastnik procesu monitoruje
proces, jeho vstupy, vystupy a ukazatele vykonnosti. V piipadé vyskytu neshod
¢i nedodrzovani procesu vyvolava jednani s manazery majicimi v odpoveédnosti
dané zdroje, aby zajistili napravu. Pokud je problém v procesu, zlepSovani
zajistuje vlastnik procesu. Pokud je problém na strané zdroji, kontaktuje
piislusného funkéniho manazera.

V dalsich fazich bude tento model srovnan s realnym stavem v praxi, tj. budou
sbirdna data z podnikatelského prostiedi o skute¢ném vyuziti této role a jejich
kompetenci.

7.2 Priuzkum v oblasti BPM a roli

Na zacatku roku 2016 probéhla etapa vyzkumu majici za cil zjistit souc¢asny
stav vyuZiti prvklt BPM a zavedenych roli v ¢eskych organizacich. Priizkum mezi
organizacemi probihal formou dotaznikového Setfeni. Struktura dotazniku byla
konzultovana se specialistou na metodologii a pilotné testovdna. Nasledné byl
Vv elektronické  form&  distribuovdn  respondentim ztad  organizaci
spolupracujicich s Fakultou managementu a ekonomiky UTB. Osloveny byly
organizace malé, stiedni i velké, které vyuzivaji nékteré z prvkt BPM. Kritériem
byla deklarovana ISO certifikace systému tizeni kvality. V ramci dotaznikového
Setieni bylo osloveno celkem 135 organizaci, 30 z nich dotaznik kompletn¢
vyplnilo, 13 z nich pak dotaznik nevyplnilo cely a vyplnovani nedokoncilo.
Navratnost tak ¢ini 22,2 %.

7.2.1 Charakteristika vzorku organizaci v pruzkumu

Priizkumu se ucastnilo 30 organizaci pusobicich v nasledujicich odvétvich:

e Zpracovatelsky primysl — 20 organizaci, tj. 66,7 %;

e Stavebnictvi — 1 organizace, tj. 3,3 %;

e Velkoobchod a maloobchod; opravy a udrzba — 3 organizace, tj. 10 %;
e Informacni a komunikacéni ¢innosti — 3 organizace, tj. 10 %;

e Penéznictvi a pojisStovnictvi — 3 organizace, tj. 10 %.
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Velikost organizaci byla poméfovana poétem zaméstnanct.. Uastnily se
organizace malé, stfedni 1 velké. Prevaznou vétSinu tvoftily organizace nad 500
zaméstnancl, téméf Ctvrtinu pak organizace s 251 — 500 zaméstnanci. Ziskana
data tak popisuji pifevazné praxi velkych primyslovych spole¢nosti. Relativni
Cetnosti jsou uvedeny v nasledujicim grafu. Vzhledem k omezenému vzorku a
struktuie respondenti dle velikosti a odvétvi, je problematické vztahnout
vysledky na jiné typy organizaci.

Struktura organizaci dle poctu zaméstnancu

18
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Obrazek 28: Struktura organizaci dle poctu zaméstnancii (vlastni zpracovani)

7.2.2 BPM v ¢eskych organizacich

Mezi nejcastéji uvadéné aktivity, které organizace provadéji, patfi méteni
vykonnosti procest, nasledovdno automatizaci popt. workflow. VétSina
organizaci rovnéZ vyuziva metody primyslového inZenyrstvi pro zlepSovani
procest a také modelovani procesii. Méng¢ Casté je jiz vyuziti kalkulace dle aktivit,
reengineeringu ¢i Six Sigmy. Simulace hraje roli hlavné u velkych organizaci, ale
jinak jsou vyuZivany margindln€. Mezi ostatnimi aktivitami bylo uvéadéno
mapovani toku hodnot, Poka yoke, Basic MOST, ¢i Balanced Scorecard. Nicméné
prvni tf1 lze zatadit mezi metody primyslového inZenyrstvi a BSC do méfeni
vykonnosti.
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Tabulka 14: BPM aktivity v ceskych organizacich (vlastni zpracovani)

BPM aktivita N %

Meéfeni vykonnosti procest 22 73,3%
Automatizace a workflow procest 20 66,7%
Modelovani procest 18 60,0%
ZlepSovani procesti metodami primyslového inzenyrstvi 18 60,0%
ZlepSovani procesti formou Six Sigma 11 36,7%
Reengineering procest 11 36,7%
Kalkulace dle aktivit (Activity Based Costing) 11 36,7%
Simulace procest 10 33,3%
Jiné (doplnte prosim jaké): 1 3,3%

Pti rozboru vyuziti jednotlivych aktivit dle velikosti organizace vyplynulo, Ze

fizeni a zlepSovani procest je vyznamné pievazné ve vétSich spolecnostech. Napf'.
pouzivani Six Sigmy uvedly pouze organizace nad 251 zamé&stnancti, hlavné pak

vétsi  organizace nad 500 zaméstnancl. RozSitenéjSi jsou jiZ

metody

prumyslového inzenyrstvi. Naopak bez rozdilu dle velikosti se jevi vyuziti
modelovani procesti, méfeni vykonnosti, kalkulace dle aktivit ¢i reengineering.

Zobecnovani je vSak obtizné kvili malému vzorku respondent.

Tabulka 15: BPM aktivity dle velikosti organizace (vlastni zpracovani)

Velikost dle po¢tu zaméstnanci
od 11 do 50 51-250 251-500 > 500

BPM aktivita N % N % N % N %

Modelovani 2 100 2 40 2 28,6 12 75,0
Simulace 1 50 - - - - 9 56,3
Primyslové inZenyrstvi - - 3 60 1 14,3 14 87,5
Six Sigma - - - - 1 14,3 10 62,5
Reengineering 1 50 2 40 1 14,3 7 43,8
Automatizace/Workflow| 1 50 4 80 1 14,3 13 81,3
Kalkulace dle aktivit 1 50 2 40 1 14,3 9 56,3
Méi'eni vykonnosti 1 50 5 100 1 14,3 15 93,8
Ostatni - - - - - - 1 6,3

Procesy jsou nejcastéji dokumentovany v textové podobé ve formé smérnic.
V pftiblizné trech ctvrtindch ptipadil je uzivano i procesnich map, tj. statickych
popist v podob¢ matic v Excelu ¢i schémat ve Visiu. Mnoho organizaci — 67 %
z nich — v8ak uvadi, Ze své procesy nijak nedokumentuje. To je v rozporu

87




s odpovédi v podobé smérnic a miize to znamenat, ze organizace vytvari smernice
pro funk¢ni oddéleni v rdmci organizacni struktury a procesy nedokumentuje,
nebo Ze termin proces chdpou uzce a ,,granularné®, tj. jako detaily Cinnosti, které
j1z nedokumentuji. Tato otazka miize byt podnétem pro dalsi vyzkum.

M¢teni vykonnosti v podob¢ dashboardl a jinych forem uZiva nadpolovi¢ni
vétSina organizaci. AvSak modelovani procesii, tj. udrZzovani databaze
dynamickych modeld podporujicich tvorbu dokumentace a analyz, vyuziva jen 40
% organizaci. V rdmci odpovédi ,,jind dokumentace* byly opét uvedeny tabulky
a diagramy.

Tabulka 16. Zpiisob dokumentovani procesii (viastni zpracovani)

Zpusob dokumentovani procesi N %

Smérnice a jiné textové dokumenty 28 93,3%
Procesni mapy (tabulky ¢i schémata v Excelu, Wordu, Visiu apod.) 23 76,7%
Meéfeni vykonnosti procest (dashboardy, Balanced Scorecard aj.) 18 60,0%
Procesni modely (ve specifickém SW, napt. ARIS, Attis apod.) 12 40,0%
Jind dokumentace (uved’te prosim jakd): 3 10,0%
Procesy nejsou dokumentovany 2 6,7%

Pro tvorbu schémat ¢i modelil procest je stale nejCasteji vyuzivano Microsoft
Visio (ve 45 % ptipadl), nasleduji jiz ojedinéle ARIS Platform (10 %), Bizagi (7
%), Attis, Bonitasoft a IBM Business Process Manager (kazda s jednou ¢etnosti,
t]. 4 %). Mezi dalsimi aplikacemi byly uvedeny AutoCAD, Dialog, Sketchup,
QPR ProcessDesigner, iGrafx ¢i na zakazku vytvotfeny software.

Organizacni zaclenéni BPM se velmi riizni a Casto neni centralizovano, ale je
provadéno jednotlivymi oddélenimi. V nékterych ptipadech jsou pak manazefi
odd¢leni podporovani a koordinovani specialisty na procesni fizeni €1 inzenyrstvi.
Zajimavé je, ze v témét tietiné pripadit je BPM v odpovédnosti oddéleni
informacnich technologii. Lze se domnivat, ze divodem je zejména automatizace
a programovani aplikaci podporujicich procesy (viz ptipadové studie v kapitolach
nize). Ve cCtyfech ptipadech je odpovédné za BPM oddéleni kvality ¢1 pfimo
specidlné vytvofené BPM oddéleni. Ve tfech ptipadech jsou procesy fizeny
V ramci vyrobniho resp. provozniho oddé€leni. VétSina firem vSak voli jiné
zatazeni. Uvedeno bylo napt. oddé€leni primyslového inZenyrstvi, v jiné firmé
sdilené s odd€lenim informacnich technologii, divize kvality, fizeni systému ¢i
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pfimo urceni specialisté. Vzdy vSak jsou zapojena v podstaté vSechna oddé€leni
firmy.

Tabulka 17: Odpovédnost za BPM (vlastni zpracovani)

Odpovédnost za BPM N %
Jind moznost (uved’te prosim jaka): 10 33,3
Odd¢leni informacnich technologii 9 30,0
Samostatné odd¢€leni pro procesni fizeni (BPM centre of 4 13,3
excellence)

Odd¢leni kvality 4 13,3
Vyrobni / Provozni oddéleni 3 10,0

Oddéleni odpovédné za procesni fizeni dle respondentli nejcastéji reportuje
generalnimu fediteli €1 jednateli (11 responzi), ale také provoznim ¢i vyrobnim
vedoucim (7 responzi), V jednotlivych piipadech pak technickému vedoucimu,
vedoucimu kvality, IT aj.

7.2.3 BPM role v ¢eskych organizacich

V ramci této etapy vsak bylo cilem zjistit, jaké role v BPM jsou nejcastéji
zavedeny. Setieni zjistilo, Ze nejéast&ji roli je vlastnik procesu (60 % piipadt),
nasledovany primyslovym inZenyrem (53 % pfipadil). Méné se jiz uplatnuji
procesni architekti, IT architekti, sponzofi projektl a procesti ¢i byznys analytici
a procesni analytici. Organizace se zavedenym centrem excelence maji v jejich
Cele piislusné manaZery, organizace s programem Six Sigma maji role black beltt
a green beltl. Mezi jiné role byl uveden garant projektu, ¢len projektového tymu,
projektovy manazer, metodik informacniho systému, dale oddéleni stihlé vyroby
nebo BPMG - Business process manager. Chief Process Officer uvadény
Vv literatufe nebyl uveden zddnym z respondenti. Piehled zavedenych roli je
uveden v tabulce 18.
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Tabulka 18: Zavedené role v BPM (vlastni zpracovani)

Moznosti odpovédi N %

Process Owner - Vlastnik procesu 18 60,0
Industrial Engineer - Primyslovy inzenyr 16 53,3
IT Architect — Systémovy architekt / administrator 8 26,7
Business analyst — Byznys analytik 6 20,0
Process / Project Sponsor - Sponzor procesu/projektu 6 20,0
Process Designer - Procesni analytik 5 16,7
Six Sigma role: Master/Black Belt, Green Belt 4 13,3
Jiné (uved’te prosim jaké): 4 13,3
BPM CoE Manager - Manazer procesniho fizeni 3 10,0
Z4dné role v rAmci procesniho fizeni 3 10,0
Process Architect - Procesni architekt 1 33,0
Chief Process Officer — Reditel pro procesni fizeni 0 0,0

Vlastnik procesu byl potvrzen jako stézejni role v BPM. Dle popisu
respondentil patii mezi jeho odpoveédnosti:

Zodpovida za proces v ramci popisu néplné€ ¢innosti v organiza¢nim fadu
zavodu. Odpovida za vykonnost procesu.

Autorizuje zmény v procesu, reviduje proces z obchodniho hlediska.
Interpretuje strategii organizace a BPM, definuje cile procesu a metriky
a komunikuje je (spolu s procesnim tymem) manaZeriim a pracovnikiim
pracujicim v procesu.

Definuje parametry vystupll dle pozadavkl zdkaznika, stanovuje pribch
procesu (mapovani, design procesu), systém fizeni a vazby na jiné
procesy. V ramci organizace definuje matici odpovédnosti, pravomoci a
kompetence za subprocesy a ¢innosti v procesu.

Identifikuje potiebné vstupy do svého procesu, vykonava Cinnosti a
piredava vystupy z procesu nasledujicim operacim. Sleduje metriky a
vytvari reporty

Komunikuje pozadavky na proces svému tymu a pracovnikim v
procesu, znd zasady a metody procesniho fizeni, Six Sigma, SMED.
Analyzuje procesy, navrhuje zlepSeni.

Mezi potifebné kompetence vlastnika procesu byly uvedeny zejména:
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e Vyborné prezentacni a komunikacni dovednosti, vyborné¢ ovladda MS

Office - Excel, Powerpoint.

e Znalosti Six Sigma, BPM a KPI.
e Ma detailni znalost ¢innosti v procesu.

Primyslovy inZenyr byl uveden 16 respondenty, coz miize byt ddno zastoupenim
firem prevazené zpracovatelského primyslu v analyzovaném vzorku. Hlavni
ukoly primyslového inZenyra spocivaji v:

Analyzovéni vyrobnich i nevyrobnich aktivit a procesti, méfeni vykonnosti
(pfimé méfeni, normovani a jiné metody).

ZlepSovani, optimalizace a standardizace procesi a pracoviSt napf. i
z pohledu ergonomie.

Nastaveni ukazateli vykonnosti a jejich vyhodnoceni jako napt. CEZ —
celkova efektivnost zatizeni. Kalkulace a finanéni vyhodnoceni zlepSovani.
Vede projekty a workshopy, poptf. je Clenem projektovych tyml pro
zlepSovani.

Vytvafi a aktualizuje layouty.

Dulezité kompetence dle prizkumu tvofi:

Znalost metod primyslového inzenyrstvi — 5S, SMED, Value Stream
Mapping, MOST apod.

Analytické mysleni a dovednosti, prace s daty.

Vysoka trovenn pocitacové gramotnosti, zejména MS Office - vyborny
Excel, zakladni znalost AutoCAD a pouZivané¢ho ERP.

Znalost projektového fizeni a vedeni workshopt.

Vyborné komunikacni a prezentacni dovednosti.

Znalost ergonomie.

IT architekt, Systémovy inZenyr je stéZejni pro technickou podporu procest ze
strany informacnich technologii a automatizaci procesti. Jeho ukoly tvofi:

Definuje, analyzuje a zlepSuje procesy v informacnich systémech.

Jako IT administrator — s ohledem na rozdélené odpovédnosti dle napt. SW
a HW systémi — podporuje uZivatele a centralni systémy, ERP.

Buduje a udrzuje sité, databaze, webova rozhrani, atd.

Spravuje procesni mapu informacnich technologii.

Hled4 teSeni pro navrh procesi dle pozadavki obchodnich analytikd,
navrhuje optimalizace, zodpovida za dokumentaci systému

Zajistuje standardy IT architektury, navrhuje architekturu pro nové navrhy

Kompetence pak spocivaji zejména ve znalostech SW a HW, komunikac¢nich
dovednostech, modelovani procest, verzovani procesu, analyzach a prognézach
systémil a jejich funkcionalit.
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Business analytik, Procesni analytik piedstavuji podobné role, které zajist'uji
¢innosti jako napf.:

e Analyzovani vykonnosti procesti a spoluprace na definici vhodnych
ukazatel vykonnosti; pfiprava standardizovanych reporti.

e Analyzovani pozadavki na zlepSeni a soucasn¢ho stavu procesu,
definovani budouciho stavu procesu dle obchodnich pozadavk,
navrhovani zlepSeni procest,

e Rizeni projektd zlepsovani procesti (oviem zalezi na jejich velikosti)
koordinuje pracovniky riznych oddéleni jako napt. IT.

Jeden respondent uvedl, Ze roli byznys analytika zastdva controller, ktery
analyzuje vykonnost procesii a zajiSt'uje reporting.

Projektovy sponzor je role odpovédna za sponzorovani projektu a podporu
projektového manazera a tymu. Nékdy splyva s roli vlastnika procesu:

e Rozhoduje 0 zahajeni a ukonceni projektu, piidéluje rozpocet.

e Zajistuje zdroje, komunikuje a schvaluje zmény na vrcholové trovni,
prezentuje projekt navenek, motivuje, Gi€astni se schiizek k milnikiim.

e Vykonava kliCova rozhodnuti, ud€luje mandat projektu, definuje
strategické cile.

e Zadava a podporuje projekt a je mu reportovan postup praci na projektu

e Je ¢lenem projektové rady, ktery autorizuje zasadni zmény s vlivem na
vice odd¢leni.

Dalsi role

e Six Sigma role - dodavani podnéti k neustalému zlepSovani procesu.

e ManazZer systému (Manazer procesniho ftizeni) - fizeni organizacni
dokumentace, procesnich map, smérnic, internich audita.

e Process designer - ve spolupraci s vlastnikem procesu popisuje proces,
zasazuje proces do kontextu ostatnich procesii, definuje a dodrzuje
metodiku procesniho tizeni, navrhuje zlepSeni procesu.

7.2.4 Analyza BPM dle velikosti organizaci

V nasledujici ¢asti je analyzovéano, zda se 1iSi organizace dle poctu jejich
zaméstnancl v rozsahu, jakym implementovaly BPM. Tento rozsah je méfen
poctem provadénych aktivit a zavedenych roli. Pro potieby analyzy budou
slou¢eny prvni tii kategorie velikosti organizace do jedné kategorie ,,do 500
zaméstnanci® a budou srovnany s kategorii ,,nad 500 zaméstnanci. Pomoci
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dvouvybérového t-testu bude testovana hypotéza o rozdilu dvou pramért. Pro
kalkulaci statistik byl vyuzit néstroj XL Statistics.

V tabulce X jsou uvedeny popisné statistiky pro organizace do 500 a nad 500
zaméstnanct dle BPM aktivit, které provadéji. V kategorii do 500 organizace
provadéji primérné 3 aktivity se smérodatnou odchylkou 2,3. Organizace nad 500
zaméstnancil vykonavaji v priméru 5 aktivit se smérodatnou odchylkou 2,11.

Tabulka 19: Popisné statistiky pro BPM aktivity (vilastni zpracovani)

Kategorie N  Pramér ¢ Sikmost  Rozsah Q1 Median Qs
Min. Makx.

Do 500 14 3,07143 2,33582 1,67452 1 9 2 2 3,75

Nad 500 16 4,9375 2,11246 -0,1976 1 8 3,75 5 6,25

Celkem 30 4,06667 2,37709 0,47645 1 9 2 4 6

o, smérodatna odchylka; Qi, dolni kvartil; Q2, horni kvartil

Rozlozeni dat je znazornéno na obrazku X nize. U organizaci do 500
zaméstnancu je dolni kvartil roven 2, medidn 2 a horni kvartil 3,75. V ptipadée
organizaci nad 500 zaméstnanct je pak dolni kvartil 3,75, median 5 a horni kvartil

je roven 6,25.

Pocet aktivit dle velikosti podniku
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Velikost podniku v poétu zaméstnancu

Obrazek 29: Rozlozeni hodnot pro BPM aktivity (viastni zpracovani)
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Byla testovana nulova hypotéza o rovnosti dvou stfednich hodnot s alternativni
hypotézou, kdy se stiedni hodnoty 1isi:

HO: Primérny pocet provadénych BPM aktivit mezi organizacemi do 500 a nad
500 zamé&stnancti se nelisi.

H1: Primérny pocet provadénych BPM aktivit mezi organizacemi do 500 a nad
500 zaméstnanct se lisi.

Two-5ample t-tests (Differences Between Means, p)

Sample Data
ny 14 Nz 16
X 3,071429 X: 4,9375
5¢ 2,335818 53 2,112463
- X)-X2|-1,86607
Assume equal standard deviations SE Difference 0812057
Hypothesis Tests Confidence Intervals
Hot pg -po=0_ | for pyg - ps
Alternative Type (2,UL} 2
@ 0> Os Level 0,95
_________ Hippg -p220 | ME Lower = Upper
T|-2,29796 1,663423 | -3,52949 | 0,20265
DF |28
p-value = 0,029244

Obrazek 30: Vysledky t-testu pro BPM aktivity dle velikosti podniku (viastni
zpracovani)

Vyslednda hodnota T je pak rovna -2,297957333 s 28 stupni volnosti a p
hodnotou 0,029243656. Na hladiné¢ vyznamnosti o = 0,05 tedy miiZeme
zamitnout nulovou hypotézu a domnivat se, Ze existuje rozdil mezi
organizacemi do 500 a nad 500 zaméstnancli v primérném poctu provadénych
BPM aktivit.

Podobny postup byl proveden pro analyzu zavedenych BPM roli. V tabulce X
jsou uvedeny popisné statistiky pro BPM role dle velikosti organizace.

Tabulka 20: Popisné statistiky pro BPM role (vilastni zpracovani)
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Kategorie N Priamér ¢ Sikmost  Rozsah Q1 Medidn Qs

Min. Max.
Do 500 14 157143 0,93761 1,71979 1 4 1 1 4
Nad 500 16 3,25 2,14476  0,55603 1 7 1 3 7
Celkem 30 2,46667  1,87052 1,22443 1 7 1 2 3,75

o, smérodatna odchylka; Qi, dolni kvartil; Q2, horni kvartil

Organizace do 500 zaméstnanci maji pramér implementovanych BPM roli
1,57 se smérodatnou odchylkou 0,94. Organizace nad 500 zaméstnancli pak
prumérné 3,25 roli a smérodatnou odchylku 2,1.

Na obrazku nizZe je ilustrovano rozloZeni hodnot BPM roli. Organizace do 500
zaméstnancll maji dolni kvartil a median roven 1, horni kvartil 2. Organizace nad
500 zaméstnanctim maji dolni kvartil roven 1, median 3 a horni kvartil 4,25.

Pocet roli dle velikosti podniku

Pocet roli

Pod 500 MNad 500
Velikost podniku v poétu zaméstnancu

Obrazek 31: Rozlozeni hodnot BPM roli (viastni zpracovani)

Opét byla testovdna nulovd hypotéza o rovnosti dvou stiednich hodnot
s alternativni hypotézou, kdy se stfedni hodnoty lisi:

HO: Primérny pocet implementovanych BPM roli mezi organizacemi do 500 a
nad 500 zaméstnanci se nelisi.
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H1: Primérny pocet implementovanych BPM roli mezi organizacemi do 500 a
nad 500 zaméstnanci se lisi.

Two-Sample t-tests (Differences Between Means, p)

Sample Data
ny 14 na 16
X: 1,571429 X: 3,25
s¢ 0,937614 57 2,144761

- X1-Xa|-1,67857
Assume equal standard deviations SE Difference|0 620244

Hypothesis Tests Confidence Intervals

Ho: pg -po=0 | for pq - ps
Alternative Type (2.UL) 2
@ O U< Level 0,95
_________ Heiipg -po20 | ME Lower = Upper
T|-2,70631 1270513 | -2,94908  -0,40806
DF |28
p-value = 0,011456

Obrazek 32: Vysledky t-testu pro BPM role dle velikosti podnikit (viastni
zpracovani)

Vysledna hodnota T je rovna — 2,7 s 28 stupni volnosti, p hodnota ¢ini 0,011.
Lze tedy zamitnout nulovou hypotézu a na hladin¢ vyznamnosti a = 0,05 se
domnivat, ze existuje rozdil mezi organizacemi do 500 a nad 500 zamé&stnancim.

Statistické testovani naznacilo rozdil mezi velkymi a mensimi organizacemi
V poctu provadénych BPM aktivit a po¢tu zavedenych BPM roli. Vzhledem k této
skute¢nosti je v dalSich ¢astech vyzkumu a zvlasté pii designu procesnich a
kompetencnich modelti ptihlizeno k velikosti a komplexité¢ organizace. Tzn.
usporadani roli a rozsah BPM aktivit se mize liSit v zavislosti na velikosti a
komplexnosti organizace.

7.2.5 Prinosy BPM

Respondenti uvadéli na Skale 1 — 5, kde 1 je nejniZsi a 5 nejvyssi, Groven piinost,
které spatiuji v BPM. U jednotlivych ptinost respondenti spatiuji stfedni (3) az
vys$i (4) troven.

Nejvétsim prinosem je zvySeni produktivity (primérnd znamka 3,93) a zvySeni
kvality (3,9). Nasleduje standardizace procesu (3,8), kvalitngj$i systém fizeni
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(3,73), transparentnost a ureni odpovédnosti (3,7), snizeni néklada (3,67) a
automatizace procest (3,5). Detailn¢;si rozbor je uveden v tabulce 21.

Tabulka 21 Prinosy BPM v Ceskych organizacich (viastni zpracovani)

Piinosy BPM e1 02 @3 014 ®5
Transparentnost a urceni 0 0 0 0 0
odpovédnosti 3(10%) | 2(6,7%) | 4(13,3%) | 13(43,3%) | 8(26,7 %)
Zvyseni produktivity 0 4(13,3%) | 5(16,7%) | 10(33,3%) | 11 (36,7 %)
Zvyseni kvality / snizeni

smetkovitosti 1(3,3%) | 2(6,7%) 6(20%) | 11 (36,7 %) | 10 (33,3 %)
Snizeni nakladt 0 4(133%) | 9(30%) | 10(33,3%) | 7(23,3%)
Automatizace procest 2(6,7%) | 1(3,3%) | 10(33,3%) | 13(43,3%) | 4(13,3%)
Standardizace procest 1(33%) | 3(10%) | 5(16,7%) | 13(43,3%) | 8(26,7 %)
Kvalitngjsi systém fizeni 1(3,3%) | 2(6,7%) 9(30%) | 10(33,3%) | 8(26,7 %)

10 (33,3%) 11 (36,7%)
. 6 (20%) 11 (36,7%) 10 (33,3%)

13 (43,3%)

m

95%  100%

7.2.6 Negativni stranky a rizika BPM

Podobnym zptisobem respondenti hodnotili negativni stranky a rizika spojena
s BPM na skéle 1 — 5, kde 1 je nejnizsi a 5 nejvyssi uroven. Nejvyssi riziko je
spatfovano v odporu pracovnikli ke zménam (primérnd znédmka 3,4), dale
nasleduje ptesun zdroji do jinych prioritnich ¢innosti a projektti na ukor BPM
(2,7), maly rozpocet (2.5), rivalita mezi oddélenimi (2,36) a nezijem vedeni

organizace (2,16).

Mezi ostatnimi negativy byly zminény nizké kapacity firmy 1 dodavateld, tézké
prosazovani zmén dané vySe zminénym negativnim postojem ke zméndm,
poukazovani na nedostatky v procesech nevyhovuje mnoha lidem a uptednostiuji
status quo, pfiliSna formalizace systému fizeni. Pfehled negativ a rizik je

znazornén v tabulce 22.
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Tabulka 22: Negativa a rizika BPM (vilastni zpracovani)

Negativa a rizika o1 2 3 e 4 e 5
Nezéajem vedeni organizace 8 (26,7 %) 12 (40 %) 7 (23,3 %) 3 (10 %) 0
Odpor ke zménam 1(33%) | 4(133%) | 12(40%) | 7(233%) | 6(20%)
Maly rozpocet 7(233%) | 9(30%) | 6(20%) | 6(0%) | 2(67%)
Priority mame jinde 6(20%) | 7(233%) | 9(30%) | 4(13,3%) | 4 (133 %)
lgl‘llrﬁfcﬁlniﬂs d‘dg'l‘e’lal'l'rﬁ MEZl 1 7(233%) | 11(36,7%) | 7(233%) | 4(133%) | 1(3.3%)

B8 (26,7%)

I N
EIEE I

7(23,3%)
6 (20%)
7(23,3%)
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60% 65% 0% 5% 80%

85% 90% 95%  100%

7.3 Strukturované rozhovory

Na zdklad¢ etapy V podobé dotaznikového Setfeni bylo zjiSténo, zZe
nejCastéjSimi rolemi v BPM dotazovanych organizaci jsou vlastnik procesu,
pramyslovy inZenyr, procesni architekt, IT architekt, sponzor procesu ¢i projektu
a byznys analytik ¢i proceni analytik. Proto 1 hlavni faze vyzkumu je zacilena na
tyto role, pfedevsim pak na vlastnika procesu, primyslového inzenyra a role
analytik.

IT architekt miize napomahat automatizaci procesli, nicmén¢ nemusi byt
bezprostiedné svazan se systémem procesniho fizeni. Sponzor procesu ¢i projektu
mize splyvat s vlastnikem procesu ¢i funk¢nim manazerem. Proto nebyly v dalsi
fazi podrobnéji analyzovany.

Vyzkumné rozhovory probihaly pribézné ve druhém pololeti 2016 a jejich
cilem bylo ziskat mnozstvi kvalitativnich dat a umoznit hlubsi pochopeni systému
BPM a roli v organizacich. Pro analyzu BPM ve zkoumané organizaci byl zvolen
model vyzralosti APQC, avSak spiSe nez pro potieby auditu a ptfesné¢ho
vyhodnoceni organizace byl zvolen pro zorientovani se v prostiedi firmy a jejim
systému ftizeni. Spole¢nosti pro rozhovory byly vybirany zejména na zakladé
ucasti v ptedchozi fazi, tj. pfedvyzkumu formou dotaznikového Setieni.
Ptedpokladem pro vybér k rozhovoru byla certifikace systému managementu
kvality popt. obdobny systém fizeni, a existence pozic ¢i odd€leni pro procesni

fizeni, primyslové nebo procesni inZenyrstvi.
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Osnova rozhovoru byla sloZena z téchto otazek:

Otdzky k vyzrdlosti BPM v organizaci (APQC maturity model)

Jak v soucasnosti probiha procesni fizeni ve spole¢nosti?

Do jaké miry jsou procesy ve spole¢nosti dokumentovany?

Kdo ma ptehled nebo rozumi procesiim a jejich fizeni ve spole¢nosti?
Kdo tidi procesy ve spolecnosti?

Jak spolecnost vyuzivd metrik pro méteni vykonnosti procesi?

Jak Casto jsou identifikovany podnéty ke zlepSeni procesii?

Jak spolecnost reaguje na potieby flexibility a anomalie v procesech?
Jaky je vztah mezi fizenim proces a fizenim kvality/rizik ve
spole¢nosti?

Jak procesni fizeni piispiva k definici a pochopeni pracovnich pozic a
odpovédnosti?

Jak spolecnost vyuZziva nastroje a technologie procesniho tizeni?

Otdzky k rolim v BPM

Jaké role jsou v procesnim fizeni pouzivané?
Jake ¢innosti a ukoly maji jednotlive role?
Jaké kompetence potiebuji pracovnici v téchto rolich?

Prinosy BPM

Jaké benefity plynou z vyuziti BPM v organizaci?
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7.3.1 Spolecnost A - pilotni rozhovor

Charakteristika spolecnosti

Spolecnost A se zabyva vyvojem, vyrobou a prodejem optoelektronickych a
optomechanickych vyrobkt do celého svéta. Produkty jsou ¢lenény do tii oblasti
— primyslové aplikace, sportovni optika a vojenské aplikace. Spole€nost A
zaméstnava piiblizné¢ 2500 zaméstnancl a vyvazi svou produkci do vice nez
padesati zemi svéta.

Vize spole¢nosti

., [Spolecnost A] se chce stat svetovym lidrem v poskytovani inovativnich reseni
urcenych pro specifické trhy zameérené na oblasti zobrazovacich a osvétlovacich

‘

systemit urcenych pro spotrebitelske, prumyslové a vojenské aplikace.
Certifikace

Spolecnost A je drZitelem certifikatu systému tizeni kvality ISO 9001, systému
fizeni Zivotniho prostfedi ISO 14001 a Ceského obraného standardu COS 051622
(AQAP 2110). V ramci svého integrovaného systému fizeni rozviji i procesni
pristup.

Prehled procesii

Procesy jsou definovany v pfiruce jakosti a dale rozpracovany formou
procesnich modeld v aplikaci ARIS. Procesy jsou ¢lenény na fidici, hlavni a
podpiirné pomoci pichledové mapy uvedené na obrazku 33. Hlavni proces se
sklada z poptavkového a nabidkového tizeni, vyvoje nového vyrobku a procesu,
centralniho planovani, vyroby a fizeni kvality, prodeje a expedice, popf.
zaru¢niho a poprodejniho servisu.
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Rizeni vy robni zakazky

Prodej a expedice hotovych
vyrobki

2zdrojli a sluZeb

Rizeni lidskych zdroj

Obrazek 33: Prehled procesii spolecnosti A (interni materialy spolecnosti)

Organizaéni struktura je udrzovana V personalnim systému a vizualizovana
v ARIS. Sklada se z organizacnich jednotek:

e Usck obchodu a marketingu

o Usek engineeringu a ICT

e Usek vyroby a Supply Chain Management
e Usek Quality Management

e Usek HR a Finance

e QOdbor spravy a rozvoje infrastruktury

e Pravni oddéleni

Vyzkumny rozhovor

Rozhovor byl proveden na zacatku druhé poloviny roku 2016 se senior
feditelem Quality managementu a manazerem QEMS. Pfedmétem byl systém
fizeni, role v BPM a jejich kompetence.

Vyzralost BPM

1. Jak v soucasnosti probiha procesni fizeni ve spole¢nosti?
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Procesni fizeni je soucasti integrované¢ho systému fizeni. V rdmci procesu
systémového fizeni, které zahrnuje fizeni dle norem ISO, projektové fizeni, pravni
sluzby €1 fizeni rizik patii 1 sprdva procesti a zlepSovani a zvySovani vykonnosti
podniku. Sprava procesit je v odpovédnosti oddéleni QEMS (Quality a
Environment Management System), resp. inzenyra QEMS a administratorQ
internich procesti. ZlepSovani je v odpovédnosti primyslovych inzenyra, kteti
Jsou soucasti stejného oddéleni. Oba tymy jsou nositeli metodik — BPM a Lean —
a podporuji management a vlastniky procest. Procesy jsou popsany jednim
jazykem (coz umoznuje komunikaci znalosti a dovednosti), vyhodnocovany a
zlepSovany. Je to zZiva soucast firmy. Existuje tfiiroviiovy systém metrik

2. Do jaké miry jsou procesy ve spole¢nosti dokumentovany?

Existuje hodné dokumentace v podobé smérnic, metodickych pokyni,
provadécich piedpistli a pracovnich instrukci ale nejsou zcela jednotné. Procesy a
subprocesy jsou popsany formou procesnich modelti v ARIS.

3. Kdo ma ptehled nebo rozumi procestim a jejich fizeni ve spolecnosti?

Ptes intranet maji ptistup k dokumentaci vSichni pracovnici s PC. Dé€lnické pozice
maji k dispozici informacni kiosky, potfebné informace jsou jim komunikovany
osobné. Porozuméni BPM panuje spiSe na urovni vys§iho managementu. Jazyk
BPM musi byt pro vSechny srozumitelny, coz neni vzdy naplnéno, ale vznikaji
Skoleni a BPM je soucasti adaptace.

4. Kdo tidi procesy ve spolecnosti?

Procesy spravuje QEMS oddéleni s podporou generdlniho teditele, definuji a
schvaluji je jmenovani vlastnici procesti. Procesni model procesniho fizeni
popisuje spise jen samotné modelovani a schvalovani popisi. Existuji metodiky
pro modelovéani v ARIS, ale chybi konvence pojmenovani ¢innosti a jednotna
uroven detailu. ,,Kou¢ z QEMS* nékdy neumi vlastnika procesu koordinovat a
vznikaji tak nejasnosti v modelech. Chybi cile a vize BPM, chybi plan rozvoje v
pracovnim potadku pote, co byl ukoncen projekt implementace BPM a ARIS.

Modely procesu jsou vstupem pro interni audity.

5. Jak spole¢nost vyuziva metrik pro méfeni vykonnosti procesti?
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Existuji tfi rovné metrik — firemni, procesni ¢i spiSe organizacnich casti, a
jednotliveli. Cim je metrika v systému niZe, tim vétsi je vazba ke konkrétnimu
¢loveku, ¢innosti nebo procesu.

V nékterych piipadech jsou pocitany exaktné dle dat v systému, v nékterych
piipadech dle subjektivniho hodnoceni vlastnika procesu ¢i daného vedouciho.
Systém neni 100%, ale vykonnost firmy se zlepSuje. PInéni cill, které jsou méfeny
témito metrikami, je navazdno na odménovani.

6. Jak Casto jsou identifikovany podnéty ke zlepSeni procesi?

Interni audity — auditofi jsou postupné proskolovani a instruovani k pouzivani
modell pfi internich auditech. Z auditii mohou vzejit naméty na zlepSeni nebo
napravna a preventivni opafeni. Neexistuyje mnoho vlastni iniciativy ke
zlepsovani, navrhy plynou spiSe ze zjisténi pii auditech.

Byla zavedena Rada pro inovace, v jejimz ramci je procesni skupina, ktera fesi
zlepSeni procesu a rozvojové projekty.

7. Jak spole¢nost reaguje na potieby flexibility a anomalie v procesech?

V ramci pripravy na certifikaci ISO 9001:2015 byly zpracovany rizikové
analyzy k procestim. Existuji ndhradni zpiisoby feSeni u nejvétsich tizkych mist a
opatieni pro stiedni a vysoka rizika. Vzdy Ize najit moznosti, jak standard procesu
porusit, ale nasleduje navrat k normalu.

8. Jaky je vztah mezi fizenim procesu a fizenim kvality a rizik ve spole¢nosti?

Existuje formélni vazba mezi procesem, vlastnikem procesu a riziky. Prace je
v rezimu kvality daném ISO normami. BPM ma na starost pfimo usek kvality —
oddeleni QEMS a vlastnikem procesu fizeni rizik (role manazer rizik) je senior
feditel quality managementu.

9. Jak procesni fizeni pfispiva k definici a pochopeni pracovnich pozic a
odpovédnosti?

BPM mize prispivat pti definici novych pracovnich pozic, ale pfili§ se to

nevyuziva. Diky ARIS Ize snadno dohledat, kdo ma jaké role v procesech, je

soucasti adaptace a existuji pro ngj tréninkové moduly.

10. Jak spolecnost vyuziva nastroje a technologie procesniho tizeni?
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Spolecnost vyviji vlastni systémy, databaze, workflow — elektronické formulare
(ELF). Vyuziva ARIS, ERP Microsoft Dynamics AXAPTA a provadi jeji
programové upravy. Mnoho dalSich néstrojl, ale mnohdy se nevyuzivaji (napf.
8D report). Rezerva je ve zlepSovani procesti, cemuz by mélo napomoci slouceni

pramyslovych inZenyra a oddéleni QEMS.

V ramci hodnoceni vyzralosti BPM na obrazku 34 spole¢nost A lze spole¢nost

ohodnotit 34 body a zaradit ji do arovné 3 ,,.Defined* — definované procesy.
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BPM role a jejich kompetence

V ramci BPM existuji role vlastnikii procesti, analytikti — modeléit, roli vlastnika

spravy procesit ma manazer QEMS. Role nejsou zcela jasné a komunikované

napiic firmou, i kdyz je Ize vyhledat v ARIS portalu.

ZlepSovani procest: role primyslového inZenyrstvi, ale 1 technologli, metodik

informacniho systému. Dale napt. i navrhy na zlepSovani zaméstnancti, zjiSténi

internich auditort apod.

Kdo ma znalost BPM v popisu prace, miize absolvovat e-learning ARIS a BPM.

Vlastnik procesu

M4 odpovédnost za proces, za jeho efektivitu, navaznosti na predchozi a
nasledujici proces, flexibilitu a varianty.
Nastavuje proces, aby zapadl do kontextu organizace (nesmi prosazovat
vlastni zajmy na tkor organizace). K tomu potiebuje schopnost
komunikace s ostatnimi vlastniky procesu.
Pravidelné reviduje proces, v¢. vstupli, pribchu Cinnosti, pracovnikli a
vystuptll. Generuje ptilezitosti ke zlepSeni.
Ve spolecnosti miiZze pojem manaZzer a vlastnik procesu splyvat (z hlediska
osoby), ale ne kazdy vlastnik procesu musi byt manazer. Stale panuje
otazka rozdilu mezi rolemi funk¢éniho manazera a vlastnika procesu.
Vlastnik procesu proces tidi v¢. zdrojt.
Pokud manaZer neni vlastnikem daného procesu, musi dodrZzovat nastaveni
od uréené¢ho vlastnika procesu, 1 kdyZ neni jeho podfizenym v ramci
organizacni struktury.
Hodnoceni ¢innosti probiha v navaznosti na podnikové cile a klicové
ukazatele vykonnosti.
Musi poznat, jak ptidava hodnotu v radmci celku skrze vstupy, vystupy a
metriky.
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e Ve spolecnosti A vlastnik procesu Vv podstaté pouze periodicky kontroluje
model procesu a provadi rizikové analyzy, popf. je sponzorem a
zadavatelem menSich zmén a zlepSeni (sponzorstvi je urceno dle oblasti a
rozsahu projektu od generalniho feditele nize).

e Musi umét komunikovat, védét, jak meéfit, znat fizeni rizik, kontext
organizace — vazby mezi procesy a cili organizace v¢. znalosti podnikového

okoli. Zpétny vazba od zakaznikli mu pomaha nastavovat proces.
ARIS Architekt

Jedna se o roli pfidélenou administratorovi internich procest a inZenyrovi
QEMS. Tato role je odpovédnd za nastaveni a spravu databidze ARIS, vc.
metodika konvenci.

e Me¢I by mit piehled o firm¢, ndvaznostech mezi ARIS a dal§imi systémy.

e Musi védét, jak budou vyuzivany vystupy z ARIS a uzpiisobit je tomu.

e Navrhuje metodiky, ale nemél by délat izolovana rozhodnuti, musi znat

potieby firmy.

e Ptiklad spoluprace s IT — neni urceno, jak se pojmenovavaji a modeluji
informaéni systémy v ARIS. ARIS Architekt vytvaii modely IS a
systémovi inZzenyii spravuji karty informacnich systémil. Neni vyjasnéno
modeli IS. ARIS architekt by to nemél rozhodovat sam.

e M¢I by znat kontext organizace a strukturu, mit nadhled a systémoveé
mysleni. Schopnost definovat pozadavky okoli (napt. legislativy) a firmy,
a umet je zanést do systému. Nastavit databazi, metodiky modelovani a
konvence.

e Regulace a usmérnovani potieb — asertivita, komunikativnost, usmérnovani
lidi v souladu s procesnim fizenim, byt ,,zdrave disledny*.

e IT — programatorské a Systtmoveé mysleni — zajiSténi dodrzovani definic,
prosazovani konvenci.

e Profesionalni znalost ARIS.
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Znalost cizich jazykt — pro potieby piekladi modeld, vedeni databaze
v nékolika jazycich.

Znalost procesniho fizeni a referencnich modelil — obsah procesti a zajisténi
pozadavki fizeni kvality je v zodpovédnosti vlastnika procesu.

Je peclivy, ne moc benevolentni, komunikativni, je lektorem, musi to umét

vysvétlit a prodat myslenky a vystupy BPM.

ARIS Designer

Jedn4 se o roli pfidélenou administratorim internich procesit a inzenyrovi
QEMS. Jeho ukolem je analyza procesti, jejich modelovani v ARIS, tvorba

souvisejici dokumentace a navrhy na zmény a zlepSeni.

M¢I by mit Stihlé mysSleni a znalost smyslu zeStihlovani procest.

Musi umét vést lidi a podnécovat je k zestihlovani, kontroluje spravnost a
opravnénost vstupl, vystupli a ¢innosti, a zda nejde néco odstranit a
zjednodusit.

Musi respektovat nastavena pravidla — metodiky a konvence dané ARIS
architektem. Pottebuje profesionélni znalost ARIS, v¢. metodik a konvenci.
Ptedvidavost — nabada jiné k rozhodnuti a zlepSovani.

Znalost procesniho fizeni.

Znalost moderacnich technik, uméni klast otdzky a ziskdvat odpovédi.
Nutnd obecna znalost prosttedi, aby otdzky umél cilit (aby se nezapomnélo
na zadné vstupy, vystupy, ¢innosti, riizné varianty a moznosti).

Znalost organizace, jeji struktury a procest, je vice orientovany ,,dovniti*
neZ ARIS architekt.

Znalost organizac¢ni stranky procest, nemusi znat vyrobni technologie, ale
obecné nutné kroky probihajici ve vSech vyrobnich procesech a ne jen v

nékterych. Postacuje, aby védél, Ze dané technologie ve firmé existuji.
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M¢teni vykonnosti — musi umét stanovit cile a ukazatele vykonnosti
procest.

Musi zachovat piehlednost modelt a dokumentace — design modeli a
dokumentd.

Musi nabadat vlastniky procest k zeStihlovani.

M¢El by mit vlastnosti jako ARIS architekt, zejména komunikacéni
schopnosti, pfedstavivost a nadhled.

Umi ptevzit fidici roli a nasmérovat 1 vlastniky procest.

Primyslovy inZenyr

Role a pozice priimyslovych inZenyrt splyvaji a jsou odpovédni za analyzy a
zlepSovani zejména vyrobnich procesti, rozvijeni Lean kompetenci, a
standardizace pracovist a prace.

MEéI by mit technické mySleni (musi umét ¢ist ve vykresech, technickych
postupech, vyznat se ve strojich apod.).

Celkova znalost metod Lean (tj. metod primyslového inZenyrstvi).
Znalost IT technologii — Microsoft Office, modelovani procestt vyhodou,
simulace v Plant Simulation.

Znalost technik pro analyzu dat — zejména v Microsoft Excel — aby
identifikoval potencialy (pro zlepseni).

Projektové mysleni s orientaci na cil.

Kreativni mysleni.

Je osobnosti, ktera si umi ziskat ostatni — sam vidi smysl a pfinos v tom, co
déla a umi jej ukdzat druhym (schopnost argumentace), je poctivy a
dotahuje véci do konce.

Primyslové inZenyrstvi ve spolecnosti: je uplatiiovan necentralizovany

piistup, PI tym ani ¢innosti se nerozsifuji. Zavadi metody Lean (napt. pii
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implementaci a poté jako klicovi uzivatelé), a vlastnikem je po zavedeni
urcité oddé€leni. Napi. normovani, totaln¢ produktivni udrzba aj.

Musi byt silny v priimyslovych moderacich, aby fidil tym (jeho prace je
Casto ve skupin€, ne osamocen¢). Potiebuje lektorské dovednosti.

Mysleni v souvislostech. Poznd, co miiZze urcita aktivita znamenat a ovlivnit
jinde.

Umi klast otazky, koucovat, komunikovat a navazovat spolupraci vedouci
k vysledku ,,vyhra-vyhra®.

Nelze jednoznaéné odpoveédét, zda zalezi na charakteru z pohledu extrovert
1 introvert, ale introvert by byl v dané spole¢nosti spiSe nest’astny.

Nesmi byt vztahovaény, nebrat si pracovni nesrovnalosti osobng¢.

Musi umét piekonavat odpor, dobfe argumentovat.

Mit respekt k lidem, nepodcenovat jejich pfinosy.

Ov¢étovat st informace, nevéfit vsemu, co se povida.

Absolventim chybi zkuSenosti toho, jak naucené metody a ndstroje
uplatnit.

Neustalé sebevzdélavani.

Lean souvisi s BPM. Jsou to pojmy pro discipliny, aby spolupracovnici lépe

komunikovali. Ale jsou provazany — Lean zlepSuje procesy.

Benefity BPM

Nelze je ptesné¢ urcit nebo spocitat.

Piinosy Lean jsou vidét v poslednich letech — zlepSeni organizace
pracovist, organizace prace a zména piistupu lidi.

Nastalo snizeni nakladti na nejakost, snizeni skluzii ve vyrob¢, zvysSeni

zékladni pfidané hodnoty.
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7.3.2 Spolecnost B

Charakteristika spolecnosti

Spolecnost B se zabyva vyrobou a prodejem plastovych technickych dila 1
celych sestav primarné v oblastech kancelafskych potfeb a volného casu,
domacnosti a automobilového primyslu. Spole€nost zaméstnava piiblizné 400
zaméstnancl a mezi jeji zakazniky patii renomované svétové firmy. Je soucasti
skupiny s vice nez stoletou tradici v oblasti plasti.

Vize spole¢nosti

,, Posilovat nasi ditvéryhodnost, spolehlivost a stabilitu rozvojem strategickych
zdkazniku. Predvidat trendy a aktivné reagovat na pozadavky trhu.

Urcovat smer budouciho rozvoje technologii a know-how v ramci globalni
divize [B]. Naplnovat tradice a hodnoty rodinné firmy [B].

Certifikace

Spolecnost B je drzitelem certifikatt ISO 9001 systému fizeni kvality a 14001
systému environmentalniho managementu.

Piehled procesii

Procesy jsou zpracovany formou procesnich modeli v Bizagi a ¢lenény na
fidici, hlavni a podpturné.
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Ridici procesy

e la) (ol (gl

strategické fizeni Rizeni kvalitya metralogie Rizeniinternich projekt  Rizenia zlepovani proesd

Hiavni procesy

e lat1lallal1al

Rizenivztah( se zakazniky Rizeni zikaznidgich Makup a pifiem materidly  Zpracovaniwirobnizakazky Rizenireklamaci a poprodeni
projektl a zmén owé fizeni servis
Podpiirné Externé poskytované podptme
procesy procesy
Finanéni controliing Bizenilidskich zdrojl Sprava a ddriba majetku Bizeni BOZP a poFami Rizeni infomathich Finanini téetnidd
ochrana technologil

Obrazek 35: Prehled procesii spolecnosti B (interni materialy spolecnosti)
Vyzkumny rozhovor

Rozhovory probéhly ve tiech ¢astech: s vedoucim Inhouse Consulting holdingu
spole¢nosti, s vedouci primyslového inzenyrstvi a primyslovou inZzenyrkou.

Rozhovor s vedoucim Inhouse Consulting byl zaméfen obecné na kompetence
Lean experta.

Jaké kompetence by mél mit Lean expert?

e Teoreticka znalost metod a nastroji Lean.

e Jednat s lidmi s respektem a poznat je, znat sam sebe a své hranice.

e Musi se zajimat o pomoc lidem a pojimat je jako své klienty (nesmi se
zajimat jen o penize).

e ManaZerské znalosti a dovednosti (stanovovani cilli, organizovani,
kontrolovani, stmelovani lidi apod.)

e Socialni kompetence, zkuSenosti a trpelivost.

Kompetence je to, jak se chovame a jak reflektujeme své chovani, v¢. rozvoje
sebe sama.
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Vyzralost BPM

Rozhovor o zralosti BPM a kompetencich roli byl veden s vedouci
pramyslového inZenyrstvi a s primyslovou inZzenyrkou.

1. Jak v soucasnosti probiha procesni fizeni ve spole¢nosti?

Nyni je nizké povédomi o tom, co je procesni fizeni. Kazdé odd¢€leni je fizené
svym vedoucim, ktery zabezpecuje svou ¢ast procesu. Cilem je zavést procesni
fizeni v celé firmé, coz v soucasné dob¢ probiha.

2. Do jaké miry jsou procesy ve spole¢nosti dokumentovany?

Jsou vytvoieny smérnice, pokyny, zaznamy, v nékterych ptipadech procesni
mapy ve Visiu a v rizné vizualni podobé. Procesy jsou v soucasnosti nové
mapovany a modelovany v Bizagi.

3. Kdo mé ptehled nebo rozumi procestim a jejich fizeni ve spole¢nosti?

Ptistup a pochopeni procesti maji v§ichni pracovnici v daném procesu. S BPM
jako celkem jsou seznameni vedouci oddé€leni, ktefi jsou ¢i1 budou vlastniky
procestl. Spolupracuje se take s externimi partnery — dodavateli a zdkazniky.

4. Kdo tidi procesy ve spolecnosti?

Odd¢leni kvality je odpovédné za fizenou dokumentaci, jednatel a vedouci
odd¢leni za spravu procestt a oddéleni primyslového inzenyrstvi za metodiku
BPM. Vedouci oddéleni jsou ¢i budou vlastniky procesi, kteti jednotlivé procesy
fidi.

5. Jak spole¢nost vyuziva metrik pro méfeni vykonnosti procesti?

Jsou stanoveny celofiremni klicové ukazatele vykonnosti, vysledky jsou
reportovany matetské organizaci. KPI budou posléze dekomponovany na procesy
a oddéleni. Jsou sledovany jak vysledkové, tak pribézné ukazatele. Hlavnim
vysledkovym ukazatelem je EBIT, mezi pribézné napt. zmetkovitost, v€asnost
dodavek, casy procesi, produktivita nebo ptipadné vytiZeni strojii. Existuje jisty
mix vysledkovych a prabéznych ukazateld, nékterd oddé€leni ¢i vedouci vSak
nemaji jasné cile a metriky ve vztahu k celku a k procestim.

6. Jak Casto jsou identifikovany podnéty ke zlepSeni procest?
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Navrhy na zlepSeni jsou podavany, kdyZz nejsou splnény cile vykonnosti.
Pravidelné vyhodnocovani metrik, zlepSovani je v navaznosti. Dale v piipadé
nalezi pii auditech zakaznika ¢i externiho auditora. Nejsou ustaleny procedury,
ve kterém piipadé pouZit pro zlepSovani danou metodu ¢i techniku.

7. Jak spolecnost reaguje na potieby flexibility a anomalie v procesech?

Firma je oteviend vii€i pranim zakaznika, kazdy pozadavek se snazi splnit.
KdyZ dojde k odchylkam, jsou svolany porady a jsou feSeny problémy. Flexibilita
tedy panuje, (ale spiSe proto, ze neni dodrZzovan standard procesu) coz muize
vzbuzovat negativni nalady mezi pracovniky.

8. Jaky je vztah mezi fizenim procesii a fizenim kvality/rizik ve
spole¢nosti?

Procesni fizeni bude soucasti fizeni systému kvality, resp. fizené dokumentace.
Rizika jsou v soucasnosti identifikovana, ale nejsou prozatim fizena.

9. Jak procesni fizeni ptispiva k definici a pochopeni pracovnich pozic a
odpovédnosti?

BPM vV soucasnosti vyjasiiuje role, jsou vymezovany odpovédnosti v ramci
procesu. Nyni nepanuje povédomi o rolich. Role ¢i spiSe pracovni pozice jsou
uvedeny v plaveckych drahach modeli a v popisech ¢innosti, dale ve smérnicich.
Je v planu vytvorit i matice odpovédnosti.

10. Jak spole¢nost vyuziva néstroje a technologie procesniho fizeni?

Pro modelovani procesi je vyuzivano Bizagi, diive Visio. Procesy jsou
vétsinou dokumentovany v textovych a tabulkovych dokumentech. Stézejni pro
tvorbu workflow je ERP SAP, ve kterém se tvofi mnoho uprav nad ramec
standardu. Monitoruje i aktualni KPI. Neni zatim vazba mezi BPM a automatizaci
procesii. Pro zlepSovani jsou vyuZivany metody primyslového inZenyrstvi a
fizeni kvality. Projektové fizeni je vedeno pomoci metodiky DMAIC, ale je
upraveno potiebam firmy.

114



V ramci hodnoceni vyzralosti BPM lze spole¢nost B ohodnotit 26 body a zatadit

ji do Grovné 2 — fizené procesy, viz obrazek 36. Divody pro troven 2 spise nez 3

maturity modelu spocivaji v:

Prozatim nejasné navaznosti na strategii.

Neni formdlné ustanovena odpovédnost za celofiremni BPM — nyni je
oddéleni PI odpovédné za projekt BPM.

Soucasné pojeti je v ,zajeti funkciondlnich utvard, které zajistuji
jednotlivé ¢asti procesli. Smérnice jsou dle odd¢€leni, ne procest.

Chybi Skoleni a trénink v BPM, panuje rozdilna predstava o BPM.
Dokumentace, procesy a metriky zatim nejsou v souladu. Probiha
transformace z funkcionalniho na procesni v€. vytvofeni databaze procesii

a spjatych znalosti.

Po Gspé€sném ukonceni BPM projektu a zajisténi pribézného programu BPM jako

nastroje fizeni firma mize dosahnout urovné 3.
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Obrazek 36: BPM zralost spolecnosti B (vilastn
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Role v BPM:

e Vedouci primyslového inZenyrstvi — vedouci projektu BPM, odpovédny
za rozvoj prumyslového inZenyrstvi.

e Primyslovy inzenyr —normuje a standardizuje praci, navrhuje pracovisté
a vytvari layouty, analyzuje a mapuje procesy, zlepSuje jejich vykonnost
a zavadi prvky pramyslového inzenyrstvi.

e Vlastnik procesu — postupné jmenovani vedouci s odpovédnosti za cely
proces.

e Procesni analytik — mapuje procesy, vytvaii jejich modely a souvisejici
dokumentaci.

Pramyslovy inZenyr

Potiebuje detailni znalost metod priimyslového inZenyrstvi. Zaroven je
musi umét aplikovat a modifikovat pro potteby firmy.

Pocitacové dovednosti — zejména vyhodnocovani dat v Excelu. V idealnim
ptipadé programovani aplikaci. Znalost dalsich SW vyhodou (napi. design
layouttt).

Znalost primyslové moderace a schopnost prace se skupinou.

Znalost psychologie — musi umét pracovat s riznymi typy lidi a uplatiovat
rozdilné pristupy k nim. Na kazdého plati néco jin¢ho.

Vyjednavaci schopnosti — pfesvéd¢ovaci a komunikacni dovednosti.
Znalost statistiky — prace sdaty (sbér, analyza), na Grovni popisné
statistiky.

Ptizplsobivost a rychla ucenlivost.

Umi stanovovat priority.

Znalost projektového fizeni a schopnost fizeni zmén.

Prezentac¢ni dovednosti.

Potfebuje technické vnimani, umét ¢ist vykresy, piedstavivost — piedstavit
si riizn€ zpusoby vyroby a montaZze.

Musi byt velmi systematicky.

Mit chut’ a nad$eni ménit a zlepSovat firmu (i sebe), tedy seberozvoj.

Musi mit rad lidi, mit k nim respekt a tictu, ale nebat se jich.

Byt trpélivy, zlstat klidny pod tlakem.

SpiSe nezalezi na charakteru z pohledu extrovert ¢i introvert, hlavné musi

umét pracovat s lidmi, viz body vyse.
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e Umét se motivovat, mit rdd svou praci.

e Nespokojit se hned sprvnim moznym feSenim, mit houzevnatost a
nevzdavat se — hledat nejlepsi moznost.

e Musi byt rychly — rychle zpracovat data, poskytnout analyzu a navrhnout
feSeni. Pozdni vyhodnoceni mohou byt neefektivni.

Vlastnik procesu / vedouci

e Musi mit nadhled, tj. vidét véci v souvislostech.

¢ Umi vyhodnocovat varianty a uréovat priority — schopnost rozhodnout.

e Prosazovat sviij proces / odd¢€leni, ale ne na ukor optimalniho feSeni.

e Stanovit strategii a napliiovat ji.

e Schopnost komunikace — informovani podtizenych o déni ve firm¢, vybrat
pro n¢ potiebné informace dle charakteru jejich prace.

e Schopnost domluvit se s lidmi — tymovost, spoluprace, schopnost ustoupit
(ze sve dillezitosti resp. ega), pfijimat rozhodnuti jinych a komunikovat je
dal ne-negativni formou, aby nedemotivoval ostatni. Musi byt otevieny
Kk nézoru jinych.

e Rozvijet své lidi, posilovat jejich znalosti, rozpoznat, zlepSovat a vyuZivat
jejich silné stranky.

e Identifikovat izka mista v procesu a odstranit je. Umét si ale pozadat o
pomoc, pokud na néco nema kapacity (kdyZ na néco nestaci).

e Musi byt empaticky a vnimavy.

e Mit vyjedndvaci schopnosti.

e Dodrzuje sliby, je férovy.

e Znalost BPM a projektovéeho fizeni.

e Prezentacni a komunikacni dovednosti.

e Ochota ucit se, idealné umét jeden ¢i vice cizich jazyku.

e Znalost procesu, ktery fidi — odbornost dle povahy procesu.

e Musi byt sympaticky, davéryhodny.

e Zikladni pocitaCoveé dovednosti.

e Nemusi byt analytik, ale musi umét data a analyzy Cist.

e Byt vzorem pro ostatni. Musi umét a chtit ucit jiné, mentorovat. Byt
vidcem.

e Pokud je vykonnym manazerem, tak potfebuje i zaklady ekonomiky a
rozvijet manazerské metody.
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Procesni analytik

Dulezita je samotna znalost BPM.

Komunika¢ni dovednosti — umét ziskat informace a ovéfit si je.

Trpélivost — sbér dat a mapovani je naroné na cCas, lidé neustale dopliuji
dalsi informace nebo méni stanovisko.

Musi umét modelovat — znalost BPMS. Modely musi byt uzivatelsky
piivetive, lidi je musi umét ¢ist a musi byt pro né piinosné.

Umi nabizet varianty feSeni — mit zkuSenosti, znat piiklady dobré praxe
Vv modelovani i procesti samotnych

Znalost firemni kultury a mysSleni lidi — zna firemni slovnicek.

Musi byt vnimavy — schopnost empatie a vciténi se.

Znalost psychologie — prace s lidmi dle jejich charakteru, uplatnovani
ruznych pfistupt — na kazdého plati néco jiného.

Zékladni znalost metod primyslového inZenyrstvi — umét upozornit na
plytvani, izké mista, potencidly ke zlepSeni.

Musi byt velmi systematicky — z mnozstvi nesouvislych dat vytvofit zapis
a procesni mapu.

Identifikovat rizika, nedostatky a moznosti zlepSeni v procesu — znalost
prikladti dobré praxe procest, poukazovat na chyby, ale vyvarovat se
poucovani pracovnikil v tom, ,,co by méli délat* — byt nestranny.

Byt rychly — poskytnout rychla feseni a procesni mapy.

Znalost priumyslové moderace.

Benefity BPM:

Z hlediska procesniho fizeni: vyjasnéni odpovédnosti, transparentnost a

jednoznacnost systému fizeni.

Z hlediska zlepSovani procest: zvySeni spokojenosti zaméstnancl v praci,
snizeni fluktuace. Rozvoj  pracovniki  (pfemysli nad svoji  praci).
Z ekonomického hlediska uspory pro firmu.
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7.3.3 Spolecnost C

Charakteristika spolecnosti

Spolecnost C je akciova spolecnost zabyvajici se vyvojem, vyrobou a prodejem
dfevéného nabytku, zejména zidli a v mensi mife stold. Byla zaloZena roku 1861
a od té doby neustale rozviji technologie vyroby ohybané¢ho nabytku.

Vize

3

., Tvitrce nabytkového designu a reseni kvalitniho sezeni za rozumnou cenu. *
Firemni politika se soustfedi na rozvoj v oblastech:

e 100% tizeni kvality vSech procest
e Naslouchani nazortim zakazniki

e Spoluprace s designéry a architekty
e ZlepSovani a zamezeni plytvani

e Respekt a divéra k lidem a prirode

Certifikace

Spole¢nost C je drzitelem certifikatli systému fizeni kvality ISO 9001, systému
fizeni Zivotniho prostiedi ISO 14001, systému spotiebitelského fetézce lesnich
produkti PEFC ST 2002 a dalSich certifikati souvisejicich s konkrétnimi
produkty.

Piehled procesii

Firma sama navrhuje produkty cilenym vybérem designéri a spolupraci s nimi.
Vyvinuté zidle poté propaguje marketing a obchod. Procesy jsou popsany v hlavni
mapé integrované¢ho systému fizeni zpracované v tabulkovém procesoru na
obrazku 37.

Hlavni Podpurné
Navrh a vyvoj < IT
Marketing| Prodej |<— Investice

Nakup <— Persnonalistika
TPV, modelovani ——> Vyroba <— ProcesniinZenyrstvi
Kvalita < Udrzba

Obrdazek 37: Prehled procesii spolecnosti C (interni materialy spolecnosti)
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Vyrobni proces se sklada ze suSeni materialu, napafovani, ohybani dieva,
moteni, kompletace, lakovani, ¢alounéni, testovani a expedice. Hlavni proces
zapoCind vyvojem vyrobku - fazi designu (firma sama vybird designéry, se
kterymi spolupracuje), poté konstrukci a modelovanim v modeldrné, kde je
vyrobni proces osvojovan. V této fazi se zapojuje i PI, které hleda moZznosti
zlepSeni, stanovuje potiebné pocty pracovnikii a pozadavky na pracoviste,
pripravuje layouty apod. Vyvinuté produkty poté propaguje marketing a obchod.

Organizaéni struktura
Spole¢nost C je tvofena statutarnim organem a podiizenymi useky:

e Vyrobn¢ technicky tisek
e Usek nakupu

e Usck prodeje

e Usek marketingu

e Usck spravy

Vyzkumny rozhovor

Rozhovor probéhl s vedouci procesniho inzenyrstvi, diive pojmenovano jako
pramyslové inZenyrstvi. Difive bylo zatazeno pod oddéleni technické ptipravy
vyroby v ramci vyrobné technickeho tuseku, nyni je na stejné trovni pod feditelem
vyrobn¢ technického tiseku spolecné s oddélenim pro normovani. Oddé€leni PI se
primarné¢ zaméfuje na zlepSovani vyrobnich procesii a piipravu vyroby,
v nékterych piipadech i na logistiku ¢i nakup.

Vystupy oddéleni procesniho inZenyrstvi

e Analyzy v ptipad€ zavadéni zmén Ci pii1 vzniku problémi

e Layouty, poCty pracovniki, navrzeni pracovist’

e Vyhodnoceni zmén a zlepSeni

e Konzultace pro jina odd€leni, moZnost spoluprace pti projektech, napf.
implementace SW, mapovani procest pro IT a automatizaci (procesni
inZenyrstvi vSak hraje roli hlavné ve vyrobé, TPV a kvalité, neni
zavedena napf. §tihld administrativa)

Vyzralost BPM

1. Jak v soucasnosti probiha procesni fizeni ve spole¢nosti?
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Procesni pfistup je prosazovan napii¢ spolecnosti v ramci systému fizeni.
Procesy jsou definovany a ohrani¢eny v rdmci organizacni struktury.

2. Do jaké miry jsou procesy ve spole¢nosti dokumentovany?

Popisy procesii jsou hlavné ve smérnicich a jinych textovych dokumentech,
Clenénych dle usekl a oddéleni. Mapy (grafické popisy) napfi¢ firmou nejsou
vytvofeny. Existujici mapy hlavné u vyrobnich procesu.

3. Kdo ma ptehled nebo rozumi procestim a jejich fizeni ve spolecnosti?

O procesim fizeni, resp. o procesech panuje relativné malé povédomi. Hlavni
roli zastavd manaZzer jakosti, vedeni spole¢nosti a oddéleni PI, ktefi maji nejvétsi
povédomi o procesech a dokumentaci firmy. Smérnice s popisy procesli jsou
dostupné vsem pracovnikdm, ti si tak mohou dohledat potiebné informace.

4. Kdo tidi procesy ve spolecnosti?

V rolich vlastnikli procest jsou feditelé, resp. manazeti a vedouci odd¢leni,
ktefi proces znaji nejlépe. Maji za kol spravovat svou oblast. Nejsou vSak
vlastniky end-to-end procest, ktefi by mohli koordinovat manazery v procesu
napti¢ oddélenimi. Spravu systému zajiSt'uje manazer jakosti, ktery ma na starosti
agendu ISO norem. V ramci systému fizeni existuji i analyzy rizik (dle procest,
resp. oddéleni), ale uz méné monitoring rizik a efektivnost opatieni.

5. Jak spole¢nost vyuziva metrik pro méfeni vykonnosti procesti?

Neni zcela rozpracovana dekompozice cili a ukazateli vykonnosti, a business
intelligence. Na kazdy rok jsou stanovovany cile jakosti a fizeni Zivotniho
prostiedi. Cile jsou kontinudlni dle ukazatel ¢i jednordzové. Spole¢nost
monitoruje ukazatele napt. externi reklamace, skluzy ve vyrob¢, vyuziti stroji,
interni kvalitu aj. Dalsi ukazatele sleduji usek prodeje, marketingu a ostatni useky.
V ramci oblasti zivotniho prostfedi je monitorovana spotieba energii. Kazdy cil
¢1 ukazatel ma stanovenu cilovou hranici. Jednordzové tukoly jsou napf.
recertifikace ISO, zavedeni nové vyrobni linky, organizacni zmény apod.

6. Jak Casto jsou identifikovany podnéty ke zlepSeni procesti?

Neustalé zlepSovani — jednak planované (vize 2020) tj. seznam iniciativ a
projektii a tkolt, jednak dle potieby — problémd, rezerv a potenciall, které znaji
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¢iobjevi. PI hlavné ve vyrobé. Na jinych tsecich si procesy zlepsuji jejich vedouci
sami.

e Projekty — metodika na intranetu — slozeni tymu a zalozeni webu na
intanetu, harmonogram, naklady, projektova listina, prubézné
aktualizovani SP webu pfi realizaci projektu

e Mensi zlepSovaky bez presné metodiky, resp. pouzivani PI metod aj. dle
potieby
7. Jak spolecnost reaguje na potteby flexibility a anomalie v procesech?

Spolecnost zavedla zaklady Shop Floor managementu — pravidelnych setkani

pracovnikl kvality, mistri a technologl kazdy den a feSeni problémt nekvality,
které vznikly.

8. Jaky je vztah mezi fizenim procesi a fizenim kvality/rizik ve
spole¢nosti?

V oddé€leni fizeni jakosti jsou mj. zafazeni dva pracovnici — pracovnik pro
reklamace a pracovnik pro fizeni dokumentace. V rdmci systému fizeni jsou
zpracovany 1 rizikové analyzy jednotlivych odd€leni, viz otazka 4. Dale odd¢€leni
zahrnuje kvalitu finalnich produkti. Mezioperacni kontrola kvality je ve vyrob¢ a
vstupni kontrola na skladech.

9. Jak procesni fizeni prispiva k definici a pochopeni pracovnich pozic a
odpovédnosti?
Neexistuje explicitni vazba mezi popisem pracovnich pozic a popisem
procesnich roli v systému fizeni.

10. Jak spolecnost vyuziva néstroje a technologie procesniho fizeni?
Priimyslovi inZenyfi mohou mapovat procesy pro potteby napt. implementace
softwarovych feSeni Ci programovych uprav informaéniho systému, nicméné
jednotnd metodika pro automatizaci neni zavedena. Pro zlepSovani jsou
uplatiovany standardni néstroje primyslového inzenyrstvi.

V rdmci hodnoceni vyzralostt BPM spolecnost 1ze spole¢nost ohodnotit 24
body a zatadit ji do Grovné 2 ,,Managed* — fizené procesy.
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Obrazek 38: BPM zralost spolecnosti C (vlastni zpracovani)
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BPM role a jejich kompetence

Pramyslovy / procesni inZenyr

Vyborné znalosti Excelu, v¢. pokrocilych funkci napft. S vyhledat. (studenti
a absolventi n¢kdy postradaji znalosti 1 zdkladnich funkci) obecné PC
gramotnost.

Znalost Pl metod.

Analytické schopnosti — sbér dat a jejich vyhodnoceni.

SW na popis procesu.

AutoCAD - layouty.

Umét motivovat, nadchnout lidi, komunikovat, mit skvélé prezentacni
dovednosti. A to i smérem k lidem ve vyrobnich provozech i managementu.
Pusobit dobfe na lidi, vazit si jich a jejich prace. Umét klast otazky, aby
m¢l kvalitni analyzu.

Nebat se.

Skoro vSe se da naucit, ale ne vSe. Dobry PI to musi mit v sob& (napf.
komunikovani a ziskdvani si lidi).

Nemél by byt flegmatik, ktery je odevzdany osudu, ani Gplny cholerik.
Mladi studenti nékdy plisobi pasivné a neaktivné, chybi jim schopnosti
uvedene¢ vyse.

Vlastnik procesu

Znalost procesu, idealn¢, aby vV ném pracoval (vhodné, aby manazer rostl
odspodu, ale nékdy je dobré, aby pfisel externi).

Je odbornik, kterému kolektiv véri.

Motivuje a zna své podiizené, je dobrym psychologem.

Je proaktivni a snazi se véci zlepSovat a posouvat dale.

Musi umét 1 vyslechnout podfizené¢ a hledat feSeni, komunikace neni
jednosmeérna.

Analytik, ktery ma vizi a umi pracovat s lidmi.

Musi si uvédomovat svou roli v celku a mit nadhled.

Benefity BPM

Uspora ¢asu — tim zvySovani produktivity, ispora nakladi.
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ZvysSovani kvality, pfedevS§im predchazenim vzniku nekvality ¢i
piedchazeni jinym chybam.

Zkraceni manipulac¢nich tras.

Snizeni rozpracovanosti.

Podporuji zapojeni tymia do napliiovani cilti firmy.
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7.3.4 Spolecnost D

Charakteristika spolecnosti

Spole¢nost D se zabyvd vyvojem, vyrobou a prodejem jehlickovych a
valeckovych lozisek a kladek do dieselovych motori, pfi¢emz 98 % produkce
putuje na vyvoz do celého svéta. Ve spoleCnosti pracuje piiblizné 450
zaméstnancu. Patii do skupiny firem v rdmci japonské korporace spoluvlastnéné
Toyotou. Jedné se o vyrobce fidicich systémil, loZisek, komponentl do fidicich
systému, stroji a naradi. Celosvétové ma pies 45 500 zaméstnanci v 75
vyrobnich zavodech.

Nejvétsimi exportnimi oblastmi v Evropé jsou Némecko, Itilie, Svédsko,
Francie a Spanélsko. Hlavnimi odbérateli zavodu jsou napiiklad VW, Skoda,
Audi, Renault, Nissan, PSA, Schmidt (koncovy zdkaznik Daimler), Mitec
(koncovy zdkaznik Land Rover a Jaguar), Scania, ZF, John Deere, Getrag, Bosch
a mnoho dalSich.

Vize spole¢nosti
,,Chceme byt lidr na trhu ve vyrobé lozZisek a soucasne

e Byt spolehlivym partnerem pro nase zakazniky
o Vyhledavanym zaméstnavatelem
® Bezpecnym zdavodem, odpovédnym k Zivotnimu prostredi *

Dlouhodoby smér zavodu je charakteristicky témito pilifi: dlouhodoba
konkurenceschopnost (pfidana hodnota pro zakaznika), kvalita (0 reklamaci
zékaznika, 100% kvalita na prvni pokus), bezpeCnost a Zivotni prostiedi (0
pracovnich urazi a ekologickych dopadil), zakaznicky servis (100% vcasné
dodavky, 100% plnéni planu kazdé smény), lidé a vyrobni systém.

V rdmci spolecenské odpovédnosti se soustiedi na zlepSovani Zivotniho
prostiedi, vytvaieni lepsi spolecnosti, zlepSovani podminek pro podnikéni a
vytvareni piijemného pracovniho prostiedi.

Certifikace

Spolec¢nost je certifikovana dle 1SO 14001 - systém fizeni Zivotniho prostiedi,
OHSAS 18001 - syst¢ém managementu bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci,
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ISO/TS 16949 - management kvality v automobilovém pramyslu a 1ISO 50001 -
systém energetického managementu.

Piehled procesii

e Build-to-print vyroba — nastaveni vyrobniho procesu pro konkrétni produkt
zékaznika.

e Pichled procest: vyrobni procesy — soustruzeni, frézovani, kaleni,
brouseni, honovani, prani, znaceni laserem, vizuélni a rozmérova kontrola,
montéaz a konecné baleni

Organizacni strukturu tvoii nasledujici oddéleni:

e Vyrobni oddéleni

e (dd¢leni logistiky

e (dd¢leni inzenyringu
e Personalni oddéleni

e Finan¢ni oddéleni

e (Odd¢leni kvality

Vyzkumny rozhovor

Vyzkumny rozhovor probéhl s manazerem oddéleni Production System. Byla
probrana historicka specifika spolecnosti, v¢. vlivu krize v roce 2008, nizké
stability pracovnikli na manazerskych pozicich, problematiky BPM a souvisejici
ztraty osobni odpovédnosti, kdy manazeti ¢ekaji, az nékdo jiny zad4 pozadavky
na zlepSovani.

Respondent chape celou firmu jako jeden proces, ktery ma podprocesy v ramci
odd¢leni ¢i napiic¢ nimi. Kazdy vedouci by je mél umét popsat (napt. kvili ISO),
t]. urcit, jak probiha zpracovani zakazky a jak tedy firma vyd¢lava penize.

Vyzralost BPM
1. Jak v soucasnosti probiha procesni fizeni ve spole¢nosti?

Spolecnost D nemd implementovany aktivni prvek (systém, role, metody),
ktery by ménil procesy. Nyni se vSak situace méni S ptichodem lidi, ktefi maji
zkuSenosti s praci v nadnarodnich spolecnostech.

2. Do jaké miry jsou procesy ve spole¢nosti dokumentovany?
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Spolecnost D vyuziva PalstatCAQ pro systém fizeni kvality, ktery obsahuje
databazi manualli, instrukci, a popisti procest. Ve spolecnosti by mél dle ndzoru
respondenta vzdy existovat vlastnik dané procedury ¢i procesu, ktery by mél
seznamovat vSechny zacastnéné osoby, coz ve spoleCnosti D chybi. Procesni
inzenyr by tedy mé¢l dodéavat instrukce pro proces a mistfi a manazeti podle nich
fidit a kontrolovat dodrzovani pravidel.

3. Kdo mé ptehled nebo rozumi procestim a jejich fizeni ve spolecnosti?

Otézka sloucena s nasledujici otazkou.
4. Kdo tidi procesy ve spolecnosti?

Ve spolecnosti smérnice nejsou prilis nerespektovany. Odd¢eleni kvality, které
je odpoveédné za fizeni dokumentace, vytvorilo pfiru¢ku jakosti, ktera jmenuje
vlastniky procest.

5. Jak spole¢nost vyuziva metrik pro méfeni vykonnosti procesti?

Ve spole¢nosti je kladen diraz spiSe na vysledkové — finanéni ukazatele nez
prubézné procesni ukazatele.

6. Jak Casto jsou identifikovany podnéty ke zlepSeni procesti?

Je predepsany pocet workshoptl, projekti a aktivit, které musi probéhnout za
dan¢ obdobi bez ohledu na podnikatelské cile.

Respondent rozliSuje mezi metodami (napt. Six Sigma) a nastroji (napi. 5S,
mapovani toku hodnot aj.). Sled spatfuje v identifikaci problému, nasledném
meieni a sbéru dat, analyze dat, volbé néstroji pro zlepSeni, a feSeni problému.
To vSak ve spole¢nosti neni pfili§ uplatnovano. EXistuje Kaizen program
zlepSovani, ale s mandatornim zadanim metod.

7. Jak spole¢nost reaguje na potieby flexibility a anomalie v procesech?

Respondent popisuje firemni kulturu jako ,haseni pozari“ ¢i ,,systém
vybucht“. Neni definovana eskalace problémi, napt. S pravomoci délnikti méli
pravomoc zastavit proces, kdyz nastala definovana odchylka a nésledovalo feSeni
problému.

8. Jaky je vztah mezi fizenim procest a fizenim kvality/rizik ve spole¢nosti?
Spolecnost D nema implementovéano Zadné tizeni rizik, ani neprovadi FMEA.
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9. Jak procesni fizeni pfispiva k definici a pochopeni pracovnich pozic a
odpovédnosti?

Ve spolecnosti probiha adaptace na odd¢€lenich, lidé si vSak musi informace
sami hledat ve smérnicich a jiné dokumentaci.

10. Jak spolecnost vyuziva néstroje a technologie procesniho fizeni?

vvvvvv

Oddé¢leni informacnich technologii automatizuje c¢innosti a procesy, napi.
programuje reporty. Omezeni spatiuje v aplikaci Oracle, ktera neni dle jeho
nazoru tak dobra, jako napt. SAP.

Systém procesniho fizeni spolecnosti D lze v rdmci maturity modelu
vyhodnotit 21 body, tj. na trovni 2 ,Managed* — fizené podnikové procesy, viz
obrazek 39. Nicméné fada metod je zavedena samoucelné, bez vazby na cile a
problémy.
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Role v procesnim Fizeni

Ve spolecnosti D je organiza¢né zarazeno oddéleni Production System, které
je odpovédné za rozsifovani procesniho fizeni (tak, aby byl nahrazen systém
,silnych individualit) pro pifipad stability procest pii personalnich zménach.
V predchozi spolecnosti existoval detailni popis odpovédnosti, takze pii
personalnich zménach proces plynule pokracoval.
V Ceské republice je ¢asto obor primyslové inzenyrstvi dehonestovan, stalo
se zn¢j femeslo pro méfeni a normovani. Nicméné ideou primyslového
inZenyrstvi ma byt vychovavat manaZery a ostatni pracovniky pro zlepSovani
procesti.
V oddéleni Production System pracuji Ctyii pracovnici, ktefi odpovidaji za
jednotlivé nastroje:

e 5S

e Standardizace prace

e Kanban
Chybi vSak systém vzdé¢lavani a sdileni znalosti, procesni fizeni se zavadi az
Vv posledni dob€. S tim souvisi i zména v praci odd€leni Production System —

bude se vice orientovat na sbér a méieni dat.

Role Production System specialisty

e Potiebuje znalost postupi — metod a technik — pro sbér dat, analyzu a
zlepSovani procesti. Procesy samotné nemusi znat detailn¢, data a
informace ziskava od pracovnikil z provozu pii workshopech.

e Analytické mysleni — znalosti sbéru a analyzy dat.

e Dovednosti ve vedeni workshopt, Skoleni a vedeni pracovnikii — jista
mira viidcovstvi.

e Strukturovanost a metodi¢nost V praci.
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e Mapovani a analyza musi provadét spolu s pracovniky z procesu,

soucasn¢ identifikovat problémy a potencialy pro zlepseni.
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7.3.5 Spolecnost E

Charakteristika spolecnosti

Spolecnost E je matetskou organizaci spolecnosti B. Spole¢nost B byla v ramci
E jednou zvyrobnich divizi nez se osamostatnila. Ob¢ spolecnosti jsou
samostatné pravni subjekty s vlastnim systémem fizeni a nékterymi sdilenymi
organiza¢nimi jednotkami.

Spolec¢nost E se zamétuje na vyrobu plastovych oballi v oblasti potravinarskych
a nepotravinaiskych vyrobki. Jedna divize vyrabi obaly ve form¢ plastovych
kelimk® a vicek. Druhd divize produkuje vyrobky ve formé plastovych lahvi a
nadob.

Vize spole¢nosti

,Spolecnost [C] je nejcennéjsi znackou obalii vyrobenych z plastii a riiznych

€

kombinaci. *
Certifikace

Spolec¢nost ma certifikaci ISO 9001 - systém fizeni kvality, BRC (British Retail
Consortium) - organizace, sdruzujici vétSinu obchodnich spolecnosti, ptisobicich
ve Velké Britanii, vCetné prodejci potravin, a FDA - Food and Drug
Administration.

Vyzkumny rozhovor
Rozhovor probéhl s jednatelem spole¢nosti.
Vyzralost BPM
1. Jak v soucasnosti probiha procesni fizeni ve spole¢nosti?

Vliv historického vyvoje — jedna se o rodinnou firmu se silnou orientaci na
hodnoty, vzajemné vztahy mezi zaméstnanci, ktefi se znaji a vi, co maji délat.
Orientace na zdkaznika, ne na procesy: ,, Nejsme procesni firma, na prvnim miste
je uspokojeni zdakaznika.* [Sic]. Prace je provedena vzdy dle toho, co chce
zékaznik, procesy nejsou popsané ani standardizované.

Nyni se provadi reengineering a zavadéni Lean managementu v ramci projektu
S konzultantskou spole¢nosti. Postupné se mapuji toky v ramci zakazky.
V projektovém tymu je 12 pracovnikil z riznych organizaénich jednotek firmy.
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Za proces je odpovédny vzdy dany vedouci, design procesu spolutvoii s t€mi,
kdo jsou procesem ovliviiovani (piedchdzejici a nasledujici). Odd¢€leni kvality
dohliZi na dokumentaci, vedouci si procesy popisuji sami.

2. Do jaké miry jsou procesy ve spole¢nosti dokumentovany

Existuji smérnice a jina fizend dokumentace, ale dle vyjadieni vedouciho
kvality je popsdno jen pfiblizn€ 10 % procesi. Ten nastoupil piiblizné pied 2 lety
a zacal s tvorbou dokumentace.

Kultura je zaloZena hlavné na vztazich a individualité ¢loveéka nez na systému
a procesech. Nicméné procesy jsou nyni popisovany ,,zdola” — vznikaji popisy
pracovnich pozic a kvalifika¢ni matice.

3. Kdo mé ptehled nebo rozumi procestim a jejich fizeni ve spolecnosti?

Jednotlivi vedouci a pracovnici v procesu. Neni jednotnd databaze procesni
dokumentace. Procesy jsou prozatim nepopsang.

4. Kdo tidi procesy ve spolecnosti?

V piirucce jakosti neni pfesné uvedeno, za co je jaky vedouci odpovédny.
Procesy vétSinou nepopsany, nejvice je popsano v ramci vyroby.

5. Jak spole¢nost vyuziva metrik pro méfeni vykonnosti procesti?

Byl implementovan BSC — vytvofend strategie a vize je pievedena do cill a
metrik ve cCtyfech perspektivach. Kombinace finan¢nich — vysledkovych a
prubéznych ukazateldl.

6. Jak Casto jsou identifikovany podnéty ke zlepSeni procest?

Na prvnim misté jsou hodnoty a kultura zalozena na divéte. Lidé sami
pfinaseji napady, jak néco zlepsit a jsou hrdi na to, kam se firma dostala. Neni
vSak formalizovany systém zlepSovani nebo sbéru a analyzovani ndpadii. O
formalizaci se diskutuje v ramci projektu (Kaizen a vyhodnocovani napadit).

ManaZer pro neustalé zlepSovani zavadi Lean metody, ale nemapuje procesy.
Figuruje i v projektu zavadéni Lean managementu.

7. Jak spole¢nost reaguje na potieby flexibility a anomalie v procesech?
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Flexibilita je vysoka: ,, Flexibilni jsme strasné, kazdy proces je unikatni*. Ale
je to neudrzitelné, kdyz firma dale roste. Jedna se spiSe o ad-hoc feseni a haSeni
problémil (kultura hrdinil), nez o proces, ktery je flexibilni a fizeny pomoci
systému odchylek a variant.

8. Jaky je vztah mezi fizenim procesii a fizenim kvality/rizik ve
spole¢nosti?

Neformalni vztah. Jednatel spolenosti napt. jedna s bankami a zajistuje tak
rizika likvidity. Nakupni odd¢leni zase zajiStuje rizika vybérem nékolika
dodavateli pro kazdou komoditu atp. Neni jednotnd metodika pro analyzu a fizeni
rizik. Pouze v ramci certifikace pro potravinaisky primysl — Systém analyzy
rizika a stanoveni kritickych kontrolnich bodi (Hazard Analysis and Critical
Control Points, HACCP). Rizeni rizik (a zlepSovani) je viak v odpovédnosti
kazdého vedouciho.

9. Jak procesni fizeni piispiva k definici a pochopeni pracovnich pozic a
odpovédnosti?

Procesy nepopsany, popisy pracovnich pozic existuji standardné v ramci
personalistiky, nyni se vSak aktualizuji a vytvareji se kvalifika¢ni matice.

10. Jak spolecnost vyuziva nastroje a technologie procesniho fizeni?

Vse se dava do dokumenta¢niho systému SharePoint, coZ je centrdln¢ dano
matetskou spole¢nosti. Automatizace procest probiha v ERP SAP a v SharePoint.

Existuje mnoho IT systémil, proto nyni probihd sjednocovani na intranet —
SharePoint, kde budou sdileny informace a kde budou probihat workflow.

Vzhledem k absenci nékterych prvkd BPM, systému managementu kvality a
pramyslového inzenyrstvi, je firma ohodnocena 19 body na trovni ,,Managed* —
fizeni procesy. Vyhodnoceni je uvedeno na obrazku 40.
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Kompetence pracovnikii

Popisy pracovnich mist — dokumenty s pozadavky, ukoly a kompetencemi

Kvalifika¢ni matice — tabulky v Excelu — s ptehledem pracovniki na jedné ose
s kompetencemi na ose druhé. V bunkach vyznaceny trovné 0-3 (od ,,neumi* az
po ,,mize ucit®). Jednotlivé kompetence maji i vadhu. Navazano na odménovani,
vypoctené skore v procentech se pfipocte ke mzdé (podle toho, kolik toho
pracovnik umi).

Role:

e Vedouci oddélenti (,,vlastnik procesu‘) — fidi své procesy.
e Vedouci kvality — koordinuje fizenou dokumentaci.
e Manazer pro trvalé zlepSovani (primyslovy inZzenyr) — implementuje

metody primyslového inzenyrstvi, podili se na projektu implementace
Lean managementu.

Vedouci oddéleni

Spolecnost E m& pomérné plochou organiza¢ni strukturu. V Cele kazdého
oddéleni je vedouci zajistujici pribeh své Casti procesu nebo procesi. V ramci
rozhovoru proto byly diskutovany kompetence vedoucich pracovnikii.

Z definice ma vést lidi — byt lidr.

Musi umét lidi nadchnout, tj. musi mit vizi a empatii, aby si lidi ziskal.
Musi mit nadhled (,,helicopter view*) a vidét véci v souvislostech, tj. nejen
sousttedit se na svou praci, ale 1 na to, jak ovlivityje jin€, jak ovliviuje
vysledky firmy.

Musi rozvijet své lidi. Kazdy vedouci je 1 personalistou — vybira, vede,
rozviji a hodnoti pracovniky.

Technické a odborné znalosti a dovednosti zalezi na oboru a oddéleni, ve
kterém vedouci pisobi. Je leh¢i se je naucit, nez tzv. mekké dovednosti.
Nemusi byt zcela odbornik (leda v technickych oborech), na to ma tym lidi

a specialistd.
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Zalezi 1 na velikosti — jakou cast svého Casu vénuje operativé a kolik
rozvoji. Kdyz je ptfevaha operativy, musi to byt odbornik, pfi pievaze
Charakter je dulezity, silny cholerik by nejspi§ nebyl dobry vedouci.
Charakter ovliviluje emo¢ni inteligenci, ale nemusi ¢lovéka z dané role
diskriminovat. Musi se umét ovladat. V nékterych ptipadech to mize byt
uziteCné napf. u sportovnich trenérti, jindy ne napt. u vedoucich védct,
umeélct apod.

Silna dbleZitost emocni inteligence — vnimani a fizeni vlastnich emoci,
vcitovani se do jinych, feSeni konflikti.

Komunikace — dokézat prodat myslenku tak, aby lidi nadchnul a ziskal
jejich srdce. Aby praci délali, protoze chtéji, ne proto, ze musi.

ManaZer hlavné musi umét pracovat s lidmi a byt tymovy hrac¢, ktery

stmeluje.

Primyslovy inZenyr

Tuto roli ve spole€nosti zastdvd manaZer pro trval€ zlepSovani. Jeho Ukolem je
zavadét metody primyslového inZenyrstvi ve vyrobé.

Zalezi naroli, kterou hraje, ale mél by vzdy mit vizi, kam to chce dotahnout.
Musi vidét véci v souvislostech.

Musi znat metody a techniky priimyslového inzenyrstvi.

Projektovy management — pracuje s tymem lidi, ktery Casto vede. M¢l by
tedy také byt lidr. Nemél by to byt jen specialista na metody (napt. 58S,
TPM), ale umét vést lidi.

Pomér je piiblizné€ 50 % leadership a 50 % Lean a projektovy management.

Ocekavana zlepSeni (od implementace Lean managementu a procesniho

piistupu)
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Zjednoduseni prace lidem, sniZeni stresu tim, Ze se narovnaji procesy a
odstrani plytvani (hlavn¢ lidského potencialu).

Zvyseni efektivity a tedy 1 profitability.

Reenginering procesu tam, kde jsou problémy.

Projekt je nazvan Prosperita, aby [Lean] neevokoval lidem propousténi, ale
zlepsSeni jejich prace.

Neni pouze jeden ¢loveék odpoveédny za procesy, 1idé si je designuji v ramci
projektu sami.

Starsi lidé (ktefi pracuji ve firmé jiz desitky let) si praci délaji dle sebe, jsou
hrdi, kam to s firmou dotahli. Mladsi kolegové se v praxi neorientuji, chtéji
popisy prace a systém. Proto je nutno hledat rovnovédhu mezi volnosti a

pravidly.
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7.3.6 Spole¢nost F

Charakteristika spolecnosti

Spolecnost F se zabyva poskytovanim spotiebitelského financovani v podobé¢
pijéek v misté prodeje, uvéri na automobily, hotovostnich pajéek, kreditnich
karet a konsolidaci uvér. Spole¢nost je prednim poskytovatelem ve stiedni a
vychodni Evropé a Asii. Celd skupina zaméstnava pies 100 000 pracovnikli
V jedenacti zemich

Vize
,, Financni sluzby poskytované snadno, jednoduse a rychle.
Smérujeme k:

o Poskytovani inovativnich retailovych financnich sluzeb se zamérenim
na hromadné piijcky

o Pomahani klientiim realizovat jejich sny a ambice pomoci bezpecného
financovani

e Nabizet dlouhodobé, stabilni a zajimavé zaméstnani nasim
zamestnanciim

e Podporovat ekonomicky rozvoj skrze podporu domdci spotieby a tim
zvySeni Zivotniho standardu “

Vyzkumny rozhovor

Rozhovor byl proveden svedoucim tymu Online IT Business Analysis.
Predmétem rozhovoru a nasledné analyzy je ¢inska pobocka spolecnosti G. Dany
tym Online IT Business Analysis spolecné s dalSimi IT tymy je odpovédny za
vyvoj SW aplikaci a jejich testovani. Soucasti byznys analyzy je 1 procesni
analyza. Vznikl¢ aplikace poskytuji infrastrukturu pro hlavni obchodni procesy
spole¢nosti.

Ve spolecnosti kratce plisobi 1 procesni oddé€leni, ale zatim bez viditelnych
vystuptl. Cilem by mélo byt zavadét procesni piistup na vybrana oddéleni, napf.
call centra, zpracovavani plateb apod.

PoZadavky na vyvoj IT aplikaci zadavaji jednotlivé obchodni jednotky a IT
oddéleni analyzuje dopad na ostatni oddéleni, procesy a systémy.

1. Jak v soucasnosti probiha procesni fizeni ve spolenosti?
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Jednotlivd oddéleni rozviji a fidi své procesy sama, vétsi pozadavky jiz
koordinuje pfidéleny byznys analytik. Nasledn¢ by mél piisobit 1 procesni tym.
V¢Etsi projekty s dopadem na vice oddéleni jiz maji pfifazeny projektového
manazera z projektové kancelare.

2. Do jaké miry jsou procesy ve spole¢nosti dokumentovany?

Centralni databaze procesnich modelti neni, jednotliva odd¢leni si popisy
procestl zajiSt'uji sama, neexistuje centralni uloziste.

3. Kdo ma ptehled nebo rozumi procestim a jejich fizeni ve spolecnosti?

Povédomi o procesech je nizké. Pracovnici Vv mnoha ptipadech znaji pouze
svou ¢innost, kterou rutinn€ provadi. Neznaji svou roli v celém procesu ani diivod,
komu a pro¢ piedavaji své vystupy. VEtSi povédomi maji vedouci tymi a
management. Nejveétsi povédomi, know-how a dokumentaci k procesiim vlastni
IT oddéleni a byznys analytici pravé kvuli administraci a rozvoji systému
podporujicich procesy.

4. Kdo tidi procesy ve spolecnosti?

Nejsou jmenovani vlastnici procest, ale vlastnici aplikaci a systému tzv.
,business owners*. Jednotlivé aplikace mohou podporovat mnoho procest. Tito
vlastnici maji pravomoc zaddvat poZzadavky na upravy a vyvoj novych systémil.
IT oddé€leni tyto pozadavky analyzuje a koordinuje analyzu, vyvoj a projekty mezi
vlastniky s cilem, aby zmény aplikaci negativné€ neovlivnily chod jinych oddé€leni
a systemul.

5. Jak spole¢nost vyuziva metrik pro méfeni vykonnosti procesti?

Oficialni procesni metriky nejsou stanoveny. Urcité metriky existuji v ramci
systému podporujiciho ,,back office”. Ten vyhodnocuje pocty instanci procest a
stavy plnéni. Kontroluje a pfipomina ukoly, eskaluje jejich neplnéni.

6. Jak Casto jsou identifikovany podnéty ke zlepSeni procest?

V rdmci rozhovoru nebylo zjisténo, zda existuje formalni systém pro neustalé
zlepSovani. Radovi zaméstnanci nejsou zvykli ndméty na zlepSeni podévat.

7. Jak spole¢nost reaguje na potieby flexibility a anomalie v procesech?
ZlepSovani procest figuruje v ramci pozadavki na IT oddé€leni. Lean neni
zaveden, Six Sigma pouze minoritn¢ — n¢kolik lidi je certifikovano jako black belt
¢i green belt, avSak metodika neni zavedena a vyuzita.
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8. Jaky je vztah mezi fizenim procesii a fizenim kvality/rizik ve
spole¢nosti?

Neformalni ¢i nizky. V ramci IT odd¢€leni je implementovano fizeni kvality v
podob¢ nekolika kol testovani a zatézovych test.

9. Jak procesni fizeni ptispiva k definici a pochopeni pracovnich pozic a
odpovédnosti?

V ramci IT odd€leni jsou procesy a role popsany, lidé znaji své odpoveédnosti,
Které jsou striktn¢ vymezené. V riznych oddélenich panuje rizny standard téchto
popist.

10. Jak spolecnost vyuziva nastroje a technologie procesniho fizeni?

Modelovani procest probiha v Enterprise Architect, Bizagi a Visio. Exekuce
procest jiz v ramci vyvinutych aplikaci.

Zralost procesniho tizeni spole¢nosti 1ze hodnotit 21 body, tj. na Grovni 2
»Managed* — fizené procesy, viz obrazek 41.
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BPM role a jejich kompetence
Byznys analytik

Jeho tkolem je zhodnotit pozadavek od zadavatele — business ownera — a
zpracované pozadavky mensiho rozsahu piedava na IT K vyvoji. VEtsi pozadavky
(nikoliv projekty) komunikuje se zadavatelem, analyzuje a modeluje soucasny
stav procesu, popisuje mozny budouci stav procesu. Pozadavky se fadi v tzv.
prioritizaci, po niz byznys analytik piipravuje funk¢ni specifikaci (chybi pozice
systémovych analytikil), musi tedy rozumét informacnich technologiim a jejich
specifikaci.

Vyvoj IT probihd bez ucasti byznys analytika, popt. je konzultantem. Ten
nasledné koordinuje testy, ovéfuje funkénost, odpovida za odeslani k produkci.
Jeho vystupem je tedy analyzovany byznys pozadavek, funkéni specifikace a
schvalen¢ testovani.

Kompetence:

e Racionalita a analytické mysleni.

e Umeni klast otazky, pochopit problém zadavatele a jeho pozadavek.

e Kiritické mySleni — zvazovani poZzadavkl a moZnosti feSeni.

e Zakladni znalosti informac¢nich technologii, vhodnymi kandidaty jsou
napt. byvali programatofi.

e Vizualizace — modelovani procesi, use case diagrami apod.
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7.3.7 Spolecnost G

Charakteristika spole¢nosti

Spolecnost G se zabyvd vyrobou nizkonapétovych asynchronnich
elektromotorti a je soucasti koncernu s celosvétovou piasobnosti na poli
nejruznéjSich technologii, zejména v automatizaci, pohonech, energetice,
zdravotnictvi, dopravé a infrastrukture. Samotny zdvod zaméstnavé ptiblizné
1000 pracovniki (10 000 v ramci skupiny v Ceské republice) a obrat celé skupiny
za rok 2016 ¢inil pies 29 miliard K¢.

Vize

., Spolecnost [G] — pritkopnik v oblastech:

energetické uspornosti a Setrnosti viici zZivotnimu prostiedi

o prumyslové produktivity pri soucasném zajisteni trvale udrZitelného
rozvoje

e zdravotnickych pristrojii a technologickych 7FeSeni pro zajisteni

komplexni zdravotni péce

e inteligentnich reSeni pro verejnou a soukromou infrastrukturu “

Strategicky se spole¢nost zaméfuje na pole clektrifikace, automatizace a
digitalizace. Piehled procesi spole¢nosti je zveden na obrazku 42.

Certifikace

Spolecnost G je drzitelem certifikatd ISO 9001 - systém fizeni kvality, 1SO
14001 — systém fizeni Zivotniho prostiedi a OHSAS 18001 - systém managementu
bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci.

Vyzkumny rozhovor

Rozhovor probéhl s vedoucim primyslového inZenyrstvi. Primyslové
inZenyrstvi je organizané zafazeno do utvaru Business Excellence majiciho na
starost procesni fizeni a zlepSovani.
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Prehled procesii

Management Processes
Financial

Planning &
Controlling

Enterprise

Strategy

Enterprise Legal &
Governance Compliance

Business/Operational Processes

Customer .
. ) PM Service
Relationship Plan Understand Sell Care - \ 3 -
\ Service y ' Service
Management . Project / / CRM
Small \‘.’ Service
:I.I” ; Cha.:_ Plan Source Make Deliver Return y_ Froject 4
lanagemen ‘\Plant/Salution
/ Project
[Pl Product Commer- . Internal Service
Lifecycle Plan Partfolio Define cialize/ Phase out / Project / Support /|
Management Managemen operate - -

Support Processes Intellectual Financial
(kY o= Property B Management/ Procurement
Management Health & Safety p Resources e .
Management Accounting

Business IT FETRTTE Export Techn.
Process Management & cations Control & Standards &
Management InfoSec Customs Regulations

Obrazek 42: Prehled procesii spolecnosti G (interni materialy spolecnosti)

Vyzralost BPM

1. Jak v soucasnosti probiha procesni fizeni ve spole¢nosti?

Procesni fizeni rozviji odd€leni business excellence (BE), do kterého je zafazen
Specialista trvalého zlepSovani. Ten koordinuje tym dvou koordinatort piimo ve
vyrobé, ktefi hledaji moznosti pro zlepSeni a davaji pozadavky na zlepSeni.

Dale je do BE zatazeno oddéleni pramyslového inzenyrstvi s vedoucim a Sesti
prumyslovymi inZenyry a dvéma projektanty. BE zpracovava také technologické
projekty a investice.

Kazdy primyslovy inZenyr je pfifazen k jednomu z provozll - néstrojarné,
pfedvyrobé, navijarn€, montaZzi a obrobné. Kromé toho kazdy primyslovy inZenyr
je metodikem pro feSeni problémi, Gemba obchlzky, metody primyslového
inZenyrstvi a zlepSovani vyrobniho systému, Skoleni, projektové fizeni, mapovani
procesil, snimkovani a analyzy, a ergonomii. Projektanti zpracovavaji vykresy a
layouty.

2. Do jaké miry jsou procesy ve spolecnosti dokumentovany?

Kazdy proces je dokumentovan pomoci karty procesu. Procest a jejich karet
existuje celkem 37. Karta procesu ma formu rozsiteného SIPOC diagramu, dale
je vni uveden vlastnik procesu a ukazatele vykonnosti. Dal$i dokumentace je
V podob¢ smérnic tfidénych dle procest. Sprava dokumentace je v odpovédnosti
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oddéleni informacnich technologii a udrzuji ji vlastnici procesid. Na urovni
matefské organizace, divizi, obchodnich jednotek a jednotlivych zavodi je
zpracovan i procesni dum, viz obr. 42, s ¢lenénim procesit na manazerské,
byznys/operativni a podplrné. Jsou zpracovany az Ctyti urovné modelu. VSechna
dokumentace je uloZena v databazi a dostupné na obrazovkach na pracovistich 1
ve vyrobé v¢. ptistupu k zakdzkam v planovaci tabuli.

3. Kdo ma piehled nebo rozumi procestim a jejich fizeni ve spole¢nosti?
Procesni fizeni a zlepSovani je celofiremnim tématem. Jsou jmenovani vlastnici
procesti na vedoucich pozicich 1 vlastnici procest jdoucich naptic¢ organiza¢nimi
jednotkami. Procesy mapuji a zlepSuji primyslovi inZenyii ve spolupraci
s dal§imi pracovniky.

4. Kdo tidi procesy ve spolecnosti?
Vlastnici procestll, jmenovani v pusobnosti celého end-to-end procesu. AvSak
dochézi k prolinani nadfizenosti, kdy pracovnik miiZze mit nadtizen¢ho vedouciho
— vlastnika procesu — i funkéniho vedouciho z Grovné mateiské organizace.

5. Jak spole¢nost vyuziva metrik pro méfeni vykonnosti procesti?

V ramci systému Hoshin Kanri je zpracovana dekompozice cilil a ukazatelu. Je
monitorovano az 200 metrik a pfiblizné 60 z nich je reportovano mateiské
organizaci. Mezi hlavni kli¢ové ukazatele vykonnosti patii produktivita,
dodavatelska vérnost a;.

6. Jak Casto jsou identifikovany podnéty ke zlepSeni procest?
Koncept trvalého zlepSovani na bazi PDCA cyklu a mé 14 piliit:

e Hoshin kanri — vize, mise, strategie a strategické projekty
dekomponované z irovné celého zdvodu pies jednotlivé utvary, ale jiz
ne na konkrétni pracovniky. Ma formu matice s piehledem strategie, cilt
a projekti.

e Disledna kontrola ciltt a KPI — monitorovani cca 200 cilt, 60 z nich je
reportovano matetské organizaci. V piipadé negativnich trendi u
ukazatell jsou konany pravidelné porady, pied kterymi jiz musi byt
pfipraveny navrhy opateni. Jsou vyuZzivany i ,,obeya“ mistnosti ve
vyrobg.

e Projektové fizeni — metodika DMAIC pro zlepSovani procest, pro
vyvojoveé projekty existuje metodika a proces zvlast.

e Value Stream Mapping a Value Stream Design — mapovani toku hodnot
a navrh budouciho stavu.
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e Zdroje zlepSovani — ke kazdému zdroji je zpracovana detailni roadmapa
s planem dosazeni cill. Jedna se napf. o strategické workshopy, projekty
Z mateiské organizace, pozadavky legislativy, benchmarking mezi
zavody, interni audity, apod.

e Rozvoj tymli — jsou stanoveny tymy produktivity a tymy vyrobniho
systému. Cleny jsou primyslovi inZenyfi, pracovnici kvality, vedouci
provozil aj.

e Lean business strategy — zavadéni prvkta Shop Floor Managementu
vV administrativnich procesech.

e Shop Floor Management — pravidelné schiizky ve vyrob¢ a eskalacni
proces feseni problémii.

e 31, CIP (continuous improvement process) a kultura zlepSovani.

e Trénink a zlepSovani — provadéni Skoleni, workshopti a projektti.

e Lessons learned a vizualizace problémul.

e Zero defects Culture (v€. 0% trazovosti jako cile bezpe€nosti prace).

o Go4Excellence.

e Industry 4.0 — zpracovani roadmapy a zavadéni technologii.

Pro jednotlivé procesy existuji jejich roadmapy a 1 na zakladé kalkulaci dle
aktivit jsou vybirany procesy pro zlepsovani.

7. Jak spole¢nost reaguje na potieby flexibility a anomalie v procesech?
V ramci systému zlepSovani je implementovan Shop floor Management —
systém pravidelnych schiizek a eskalacni proces feSeni problému.

8. Jaky je vztah mezi fizenim procest a fizenim kvality/rizik ve
spole¢nosti?
Rizeni rizik je soudasti fizeni procest. T&Zi§té je v piipravé vyroby nového
produktu a FMEA analyze rizik. Dale pak RIC - Risk Identification Checklist,
ktery spravuje controlling, a SWOT analyzy s piehledem hrozeb.

9. Jak procesni fizeni ptispiva k definici a pochopeni pracovnich pozic a
odpovédnosti?
Pracovni pozice maji zpracovany matice kvalifikace a matice zastupitelnosti,
v budoucnosti budou vytvoreny i matice kompetenci, na které bude navazovat
plan vzdélavani.

10. Jak spolecnost vyuziva nastroje a technologie procesniho tizeni?
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Automatizace a robotizace je zahrnuté v pilifi Industry 4.0, dale jsou vyuzivany
standardni automatizace pomoci SW aplikaci, mapovani procest a zlepSovani
pomoci metod pramyslového inZzenyrstvi.

Celkove lze zralost systému procesniho fizeni spole¢nosti G vyhodnotit 37
body, tedy na urovni 4 ,,Quantitatively managed‘ — kvantitativné fizeni procesy,

viz obrazek 43.
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BPM role a jejich kompetence

Prumyslovy inZenyr

Nutna znalost ciziho jazyka (némeckého nebo anglického).

Prezenta¢ni dovednosti.

Znalost metod prumyslového inZenyrstvi — neni vSak nutné jejich
piedchozi studium, spole¢nost je sama adaptuje, $koli a rozviji.

Znalost projektového fizeni.

Ptedpoklady k programovéni (pro potieby prace s Plant simulation,
Process designer, dale jeden z primyslovych inZenyrl je specialista na
Jack), PC gramotnost pro praci s databazemi, ovladani maker apod.
Otevienost vii¢i novym vécem a nazorim, nadSeni pro zlepSovani.
Analytické mysleni.

Zvladani konfliktdi, schopnost piesvédcit spolupracovniky piti zavadéni
zmeén.

Moderace workshopi a Skoleni.

Znalost vyrobniho procesu.

Technické znalosti — absolvent technické vysoké Skoly, vztah k vyrobé
a technice.

Podobné kompetence jsou vyzadovany i od specialisty pro trvalé zlepSovani —
ale je kladen diraz spiSe na mékké dovednosti, Skoleni a rozvoj kultury neustalého
zlepSovani.

Vlastnik procesu

Vzdy se jedna o vedouci pozici — vedouci utvaru podiizeny fediteli a
zaroveh miZze byt metodicky podiizen vedoucimu v matetske
organizaci.

Oborna znalost daného procesu — aktualizuje karty procesu se svym
tymem, zaroven udava i pocty instanci jinych procesu, které provadi.
Znalost projektového fizeni — sponzoruje nebo navrhuje a zadava
projekty zlepSovani.

Reporting plnéni c¢il a ukazatelt vykonnosti.

Manazerské dovednosti.

V matetské organizaci jsou jmenovani 1 manazeti hodnotového toku (napf.
SCM manazer), tedy vlastnici end-to-end procest.
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Benefity BPM

Cilem mapovani procesti musi byt snizeni pritbézné doby procesu, sniZeni
nakladl, snizeni poctu rozhrani, zjednoduSeni prace, implementace workflow
apod. V ptipadé SIPOC ¢i procesnich modelii ve Visiu mohou byt znazornény
problémy.

Jsou provadéna pravidelna hodnoceni procestt — benchmarking. Hodnoceni
trvajici Ctyf1 dny posuzuje nékolik kritérii u kazdého procesu. Kritéria maji slovné
definované urovné¢ (standard, profesiondlni a excelence). Nesplnéni kritérii
automaticky znamend substandard. Kazdé zhodnoceni daného kritéria musi byt
poloZzeno, avSak existuje potencialni riziko protichiidnosti kritérii mezi
hodnocenimi. Prikladem mutze byt tisténa dokumentace procest v protikladu
digitalizaci v ramci hodnoceni Industry 4.0.
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7.3.8 Spolecnost H
Charakteristika spole¢nosti

Spolecnost H je piednim vyrobcem osobnich, nadkladnich a industry plasti.
Mezi zakazniky patii fada vyznamnych vyrobct automobilil. Zaméstnava celkem
4500 zaméstnancu a v roce 2015 dosahla obratu 57,6 miliard K¢.

Vize

., Vysoce rozvinuté, inteligentni technologie pro mobilitu, dopravu a zpracovani
tvori nas svet.

Chceme poskytnout nejlepsi reseni pro kazdého naseho zakaznika na kazdém
Z nasich trhu.

VSechny nase zainteresované strany nas tak budou povazZovat za nejvice
hodnotné, vysoce spolehlivé a respektované. “

Certifikace

Spole¢nost H je certifikovana dle ISO 9001 — systém ftizeni kvality, ISO/TS
16949 — management kvality v automobilovém pramyslu, 1ISO 14001 — systém
fizeni Zivotniho prostfedi a OHSAS 18001 — systém managementu bezpecnosti a
ochrany zdravi pfi praci.

Organizacni struktura

e Divize ochrana spole¢nosti
e Seckce vyroba a technika

e Sekce marketing a obchod
e Sekce finance a controlling

Sekce se dale ¢leni na jednotlivé divize. V sekci vyroby a techniky je i divize
pramyslového inZenyrstvi. V Cele divize je feditel. Primyslovy inZenyii se Cleni
na Pl vyrobnich tGsekl, PI specializované na layouty a PI specialisty na jednotlivé
metody. Kazdy prlimyslovy inZenyr ve vyrobé fesi jemu svéfeny vyrobni krok
Vv procesu vyroby. Dohromady divize Pl ¢ita 22 pracovnikd.

Vyzkumny rozhovor

Rozhovor probéhl s Business System Coachem, ktery je koordinatorem
neustalého zlepsovani, a specialistou na interni audit.
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Databaze projekti poskytuje informace o vSech projektech a jejich stavu. Mezi
jednotlivymi fazemi DMAIC jsou tzv. brany slouzici k ovéfeni uplnosti dané faze
pomoci checklistil a jako kontrolni bod pro postup do dalsi faze projektu.

1. Jak v soucasnosti probiha procesni fizeni ve spole¢nosti?

Procesni fizeni je celopodnikové, jsou jmenovani vlastnici procest z fad
managementu a to hierarchicky od nejvyssiho vedeni. Struktura je odvozena od
organizacéni struktury.

2. Do jaké miry jsou procesy ve spolecnosti dokumentovany?

Vsechny procesy a subprocesy jsou dokumentovany formou Zelvich diagrami
a navazanych smérnic aj. textovych dokumentd, popi. map ve Visiu. Sprava
dokumentace je spravovana V databazi Q-LanYsa je v odpovédnosti divize
kvality.

3. Kdo ma ptehled nebo rozumi procestim a jejich fizeni ve spolecnosti?

Veskera dokumentace je dostupnd v databazich na intranetu. Dale existuji
databaze zlepSovacich projektii k procestim.

4. Kdo tidi procesy ve spolecnosti?

Jsou jmenovani vlastnici procest z fad managementu dle organizac¢ni struktury.
Mnozi znich jsou drzitelé Black Belt certifikace a pusobi jako sponzofi
zlepSovatelskych projekti.

5. Jak spole¢nost vyuziva metrik pro méfeni vykonnosti procest?

Procesy jsou méfeny pruabézné pomoci vykonovych metrik, je tak nastavena
sada ukazatelii vykonnosti. Je provadén benchmarking vykonnosti procest
v ramci koncernu 1 s externimi pfiklady dobré praxe, které jsou ndsledné zavadény
ve spole€nosti.

6. Jak Casto jsou identifikovany podnéty ke zlepSeni procest?

Existuje databaze pro 5S: databaze Sablon, ukazek a standardu. V provozech
jsou ustanoveni koordinatofi 5S (i napt. pro TPM). Dalsi databazi je databaze
zlepSovacich navrh, jejich posuzovani, zavadéni a odménovani v rdmci procesu
,,Jdea management®.

Firma rozliSuje nékolik Grovni zlepSovacich projekta: od tkold, které nespliuji
kritéria projektu, pfes mensi projekty ,,Business System*, Kaizen workshopy,
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Green Belt Six Sigma, Black Belt Six Sigma, vétsi a komplexnéjsi projekty az po
projekty Designu a investic. Odstupnovani jednotlivych projektt dle délky trvani
a komplexity je ilustrovano na obrazku 44.

Design
ainvestice
=}
E .
% Projekt
o Black Belt
Q- . .
® Six Sigma
3 Green Belt
3 Six Sigma
2 Kaizen workshop
BS projekt

Ukol

Casové naroénost
Obrazek 44: Hierarchie metod spole¢nosti H (interni materialy spolecnosti)

V ramci systému zlepSovani Six Sigma je Business System Coach
koordinatorem projektt a drzitelem Black Belt certifikace. Koordinuje jednotlivé
projekty, spravuje databazi projektii a skoli Yellow Belty.

7. Jak spole¢nost reaguje na potieby flexibility a anomalie v procesech?

Varianty procesii a zpisoby feSeni jsou soucdsti standardii a popsanych
pravidel.

8. Jaky je vztah mezi fizenim procesi a fizenim kvality/rizik ve
spole¢nosti?

Rizend rizik je metodicky v odpovédnosti specialisty na interni audit a nasledné
jednotlivych vedoucich, ktefti rizika identifikuji a zavadéji opatieni. U vSech rizik
je v databazi evidovan jejich popis, hodnoceni a opatieni. Pro potfeby vyroby jsou
zpracovavany FMEA analyzy aj. Nicméné neni pln¢€ integrovano tizeni procesi a
rizik.

9. Jak procesni fizeni ptispiva k definici a pochopeni pracovnich pozic a
odpovédnosti?

Existuji  detailni popisy funkénich mist, personalisté vypracovali
profesiogramy pro hodnoceni pracovnikli a jejich schopnosti (napt. zrucnost).
Dale jsou zpracovany kvalifikacni matice (odpovidaji mistii) — znazornuji prehled
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pracovniki, jejich dovednosti a barevné jsou vyznaceny dosazené Urovné
dovednosti.

10. Jak spolecnost vyuziva nastroje a technologie procesniho fizeni?

Organizace vyuziva mnozstvi metod pro mapovani, analyzovani a zlepSovani
procesu a to 1 v¢. automatizace a workflow.

Celkov¢ Ize vyzralost BPM organizace H hodnotit az 40 body na trovni 4

,,Quantitatively managed* — kvantitativné fizené procesy. Hodnoceni je
znazornéno na obrazku 45.
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BPM role a jejich kompetence

Priamyslovy inZenyr — jejich spoc¢iva ptevazné v normovani a zavadéni metod
primyslového inzenyrstvi. Dals§i pramyslovi inZenyti se specializuji na
zpracovavani layouti ¢i na jednotlivé metody primyslového inzenyrstvi. Hlavni
kompetence jsou spatfovany v:

e Racionalita a logické mysleni.

e Analytické mySleni, zeyména pro praci s tabulkovym procesorem — nutna
pokrocila znalost.

e Zakladni znalost metod primyslového inzenyrstvi (dalsi vzdélavani
probiha v ramci firmy).

e Minimaln¢ stfedoskolské vzdélani technického sméru, idealné
vysokoSkolské, ale neni nutné vystudované primyslové inzenyrstvi.

e Technické mysleni a zdkladni technické znalosti.

e Komunikacni dovednosti, uméni srozumitelného vyjadfovani a
asertivita.

e Modera¢ni dovednosti.

e Znalost technické anglictiny.

e Systémové mysleni.

e Znalost projektového fizeni.

Yellow Belt — kazdy zaméstnanec je proskolen v zakladech feseni problémd,
druzich plytvani a zptisobech jejich odstranovani.

Green Belt — ptiblizné 30 zaméstnanci je proskoleno a vykonava ke své pozici
roli Green Belta. V ramci svych cili vedou dva projekty zlepSovani ro¢né.
Metodickou podporu jim poskytuje Black Belt.

Black Belt —roli aktivné vykonavaji dva pracovnici (jednim z nich je Business
System Coach). ZaSkoluji Yellow Belty, metodicky vedou Green Belty a
drzitelé této urovné Casto plsobi v managementu spolecnosti a roli aktivné
nevykonavaji. Management vystupuje v pozicich vlastnikii procesii a sponzorl
téchto zlepSovacich projekta.

Master Black Belt — ve spole¢nosti zastoupen neni, roli zastava externi
poradenska spolecnost, ktera provadi Skoleni Green a Black Beltt.
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Green belt by mél mit stejné kompetence jako prumyslovy inzenyr s doplnénim
0 DMAIC metodiku. Black belt oproti Green Beltovi navic i zakladni znalosti
statistickych metod a pokrocilé analytické mysleni.

Vlastnik procesu je jmenovan na zakladé¢ vedouci pozice dle organiza¢ni
struktury, jeho funk¢ni napln tak odpovida popisu pracovni pozice v¢. pozadavki
na kompetence.

e ManazZerské dovednosti pro planovani a fizeni svéfené organizaéni
jednotky a procest

e (Odborné znalosti nutné pro vykon procesu

e Znalost systému fizeni a metodiky projektového fizeni

e Znalost ciziho jazyka a komunikaéni dovednosti

7.4 Vyhodnoceni vysledki rozhovori

V pribéhu vyzkumnych rozhovoril se zacaly v souladu se zakotvenou teorii
objevovat spolecn¢ vzorce a podobné charakteristiky. Po provedeni osmi
rozhovora byla vyhodnocena ziskana data s cilem syntetizovat je do obecnych
kompeten¢nich modeld. V tabulkdch nize jsou uvedeny rozbory vysledkl
rozhovord. Je nutno poznamenat, Ze absentujici vyskyt kompetence u urcité
spole¢nosti nemusi nutn¢ indikovat, ze ji spole¢nost u dané role nevyZaduje.
Pouze nebyla zminéna Vv pritbéhu rozhovort.

Kompetence vlastnika procesu byly analyzovany na zaklad¢ dat o vedoucich
pracovnicich a vlastnicich procest ve spolecnostech A, B, C, E a G. Spole¢nosti
se zavedenym BPMS kladly diraz na znalost procesniho fizeni, vétSina
spole¢nosti zdiraznila znalost svéfené¢ho procesu a souvisejici odbornost v dane
profesi. Znalost projektového fizeni je vyZadovana pifevdzné ve vztahu
sponzorstvi projektil zlepSovani, popt. vlastni fizeni projekti. Vlastnik procesu by
také mél byt viidcem s vlastni vizi a pldnem jejiho dosazeni, pro niz dokaze
nadchnout sviij tym. Dale tento tym rozvijet a motivovat. M¢l by tedy vhodné
kombinovat leadership a management. Systémové mysleni bylo zdlraziiovano
jako potieba vidét proces a jeho atributy v souvislostech ostatnich procest a
kontextu podniku. Analytické mySleni nebylo spatfovano jako tak dilezité,
vlastnik procesu musi na zakladé¢ poskytnutych analyz dokézat rozhodovat.
Z pohledu mékkych dovednosti jsou dilezit¢ komunikacni a vyjednévaci
schopnosti, z pohledu vlastnosti pak napt. empatie, divéryhodnost a otevienost
vici jinym ndzordm a zméndm.
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Tabulka 23: Kompetence vlastnika procesu dle rozhovori (vlastni zpracovani)

Kompetence vlastnika procesu A B C E G H |
Znalost BPM v
Znalost sveéfeného procesu
Znalost tizeni rizik

4 v v v

Zakladni ekonomické znalosti

NNENENENEN

Znalost projektového fizeni

Vidcovstvi - sdileni vize a strategie

NS

Vedeni a rozvoj lidi, motivace

Manazerské dovednosti a tymovost

Systémové mysleni

NS

Komunikacni a vyjednévaci dovednosti

Emocni inteligence - empatie, vnimavost

Duvéryhodnost, vzor pro druhé

NSINININININININS

ANENANANAN

NSININININININS
AN

Proaktivita, otevienost zlepSovani

Kompetence procesniho analytika byly hodnoceny na zikladé udaji
spolecnosti A, B a F a zahrnuji role ARIS Designera a Architecta, procesniho
analytika a byznys analytika. KliCovou znalosti je znalost procesniho ftizeni,
navrhnout Ize na zaklad¢ zkuSenosti ve spolecnosti A i znalost referencnich
modeli a ptikladi dobré praxe. Pii zavadéni BPM musi brat v potaz kontext
organizace — znat jeji strukturu, procesy, kulturu a pracovniky. Stihlé mysleni
predstavuje zakladni piehled metod primyslového inzenyrstvi a podnécovani ke
zlepSovani. Analytické mysleni bylo zmifnovano spiSe neptimo, diraz byl kladen
na systemati¢nost pii praci s daty a systémové mySleni obecné. Pocitaove
dovednosti se 1isi dle vyuzivanych aplikaci, nicméné pro spravu databazi ¢i pro
navrh workflow je vhodné jisté ,,programatorské mysleni. Ve spolec¢nosti A je
vyzadovana i1 schopnost definovat a méftit ukazatele vykonnosti.

StéZejni jsou komunikacni dovednosti, uméni prace s lidmi a moderace
workshoptl. S tim souvisi 1 asertivita a vidcovstvi ve smyslu usmériovani
druhych a uméni kladeni otazek. Pti sbéru dat musi analytici vykazovat trpélivost
a vnimavost, znat psychologii pro praci s riiznymi typy lidi. Kreativita je vnimana
ve smyslu designu uzivatelsky ptivétivych modela a dalSich vystupti.
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Tabulka 24: Kompetence procesniho analytika dle rozhovorii (viastni zpracovani)

Kompetence procesniho analytika A B F
Znalost BPM 4 4 v
Znalost BPMS v 4 v
Znalost kontextu organizace 4 v

Stihlé mysleni v v
Analytické mysleni v
Systémové mysleni v v v
Pocitatové dovednosti, programatorské mysleni v v
Komunikaéni dovednosti v v v
Asertivita, vadcovstvi v

Moderace v v v
Procesy organizace i praxe v v

Mc¢feni vykonnosti v

Kreativita - vizualizace a design v v v
Emocni inteligence - trpélivost, empatie,

vnimavost v
Flexibilita a rychlost v
Psychologie v

Role primyslového inZenyra byla nejvice se vyskytujici roli v analyzovanych
spolecnostech. Shoda panuje na nutnosti detailnich znalosti primysloveého
inzenyrstvi v¢. uméni ptizplsobit a implementovat jednotlivé metody. Dale je
jako dulezité vnimano analytické mysleni ve vztahu ke sbéru dat a jejich analyze,
nejcastéji v tabulkovém procesoru Excel. Ve dvou spolecnostech je vyZzadovana
znalost simulacniho SW Plant Simulation, obecné se ceni znalosti dalSich SW
napt. pro design pracovist,, layoutli ¢i modelovani procest.

Primyslovi inZenyfi ¢asto pracuji v projektech a tymech, z toho diivodu jsou
uvadény znalosti projektového tizeni S dlirazem na primyslové moderace pii
workshopech. Pii praci s lidmi musi pramyslovy inzenyr motivovat, nadchnout,
komunikovat a byt asertivni napf. pii pickonavani nesouhlasu. Ke
spolupracovnikiim musi chovat respekt.
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Tabulka 25 Kompetence primyslového inzenyra dle rozhovori (vlastni zpracovani)

Kompetence primyslového
inZenyra

Znalost primyslového inzenyrstvi

E
v

Technické mysleni

Pocitatové dovednosti - Excel

NN N |

NISNIN[(T

Pocitatové dovednosti - Plant

Pocita¢ové dovednosti - ostatni

\

NSINSIN N NG

Znalost projektového fizeni a
tymovost

SO NININININ P

\

Znalost ciziho jazyka

Analytické mysleni

Systémové mysleni

Moderace

AR

NINININ IS S

Asertivita

SIS IS

NNENANEN

Komunika¢ni dovednosti, uméni
nadchnout, respekt

N

\

N

Kreativita

NS

Flexibilita a rychlost

Vudcovstvi

7.5 Pripadové studie

NizZe budou uvedeny formou ptipadovych studii dva implementaéni projekty
BPM, které detailn¢ budou popisovat pritbéh a vyvoj implementace. Obou
projektli se autor osobn¢ UucCastnil v roli procesniho analytika a spocivaly
V pozorovani, obsahové analyze, rozhovorech s pracovniky a tvorbé procesnich
modelt.

Ve spole¢nosti A probihalo zavadéni BPM v souvislosti s implementaci ARIS
po dobu piiblizné ¢tyt let, pficemz se jednalo o strategicky projekt navazujici na
ptedchozi iniciativy. Spole¢nost méla zpracovanu detailni dokumentaci v podobé
smérnic a dalSich organizacnich norem a dokumenti, v¢. procesnich matic. Cilem
projektu bylo zmapovat vSechny procesy firmy pomoci jedné metodiky a umistit
je do jednotné databaze, a dale definovat a hierarchizovat cile a ukazatele
vykonnosti procest.

Projektovym manazerem byl predstavitel managementu, autor disertacni prace
plsobil jako jeden z Clenil tymu odpovédného za analyzu a modelovani procesi.
Tym podporovali i externi konzultanti, zejména v otazce technické podpory
BPMS aplikace. Procesy byly mapovany pomoci rozhovorli s manazery a
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pracovniky v procesu, a na zaklad¢ jiz vydané fizeni dokumentace. Mnohé
procesy — fidici, hlavni 1 podplirné — byly mapovany a modelovany paralelné, ale
jednotlivi procesni analytici Casto postupovali bez vzajemné interakce a bez vazby
na konvence a metodiky.

Bylo dosaZzeno zmapovani procesit a subprocesu, které jsou dostupné na
firemnim intranetu v podobé dokumentl 1 na procesnim portalu s modely, déle
provazani persondlniho systému a ARIS, ktery zobrazuje aktualni organizacni
strukturu, postupné slad’ovani dokumentace a modelti s cilem zeStihleni
dokumentace, integrace BPM a internich audit a fizeni rizik.

V pribéhu mapovani procestt dochazelo ke znaénému zpozd'ovani projektu,
nejednotnosti vystupli, nedosahovéani cilit zejména v oblasti definice cili a
ukazateld, nepochopeni smyslu projektu a to i ze strany nejvyssiho vedeni.

Lze identifikovat tyto pfi¢iny neplnéni harmonogramu projektu a nejednotnosti
vystupti:

o Chyb¢jici vize, strategie BPM a jejich komunikace napfiic¢ spole¢nosti.

e Neprobéhlo seznameni managementu s BPM a trénink vlastniki
procest, kteti byli vybirani pievazné dle organizacéni struktury s tikolem
popsat své procesy.

e Nedostatek kompetenci procesnich analytikii pii vedeni workshopil
mapovani procesl a nasledném modelovani vystupu.

e Nesplnéni hierarchizace cili a ukazateli z celopodnikové urovné na
procesni uroven.

e V projektu nebyli zapojeni pracovnici v Oblasti primyslového a
systemového inzenyrstvi odpovédni za zlepSovani, a analyzy procesu
probihaly paralelné.

e Nebyli zapojeni personalisté, ktefi duplicitné zpracovavali vlastni popisy
pozic a roli, které se nasledné velmi obtizné integrovaly s informacemi
v ARIS.

Na zaklad¢ zkuSenosti s implementaci ARIS a BPM ve spolecnosti A lze
soudit, Ze projekt by m&l mnohem hladsi prabéh v ptipad€, ze by na pocatku
probéhl strategicky workshop pro definici cilit BPM (nejen projektu), ke kterému
vyzyvala partnerskd konzultacni spoleCnost pro implementaci, dale trénink
vlastnik® procest a procesnich analytikli v kompetencich nezbytnych pro BPM a
BPMS, a mapovani zejména hlavnich procesti s ndvaznosti na jejich zlepSovani.
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Spolecnost B zapocala ro¢ni projekt implementace BPM s cilem popsat
procesy jednotnou metodikou, vymezit odpovédnosti jednotlivych pozic,
identifikovat uzka mista a rizika, a nasledné vybrat procesy pro zlepSeni a
standardizaci. SoubéZné s implementaci BPM probihalo zavadéni a rozvoj
pramyslového inzenyrstvi, pficemz obé metodiky — BPM i Lean — budou tvofit
integrovany celek pro tizeni a zlepSovani procesi.

Pro projekt byl vybran BPMS Bizagi a pilotni proces, na kterém méla byt
testovana a standardizovana metodika mapovani. V pribchu projektu byla
zachovavana jednotnost vystupli — procesy jsou pifistupné v podob¢ dokumentii a
modelil na portalu, jsou zavadéna zlepSeni a ujasiovany odpoveédnosti za procesy
a ¢innosti.

Projektovym manazerem byl vedouci priamyslového inZenyrstvi, autor
disertacni prace pusobil jako jediny procesni analytik odpovédny za tvorbu
modelii. Mapovani probihalo formou workshopli s manaZzerem a pracovniky
v daném procesu. Pi1 mapovani souc¢asného stavu byla identifikovana potencidlni
rizika a prilezitosti ke zlepSeni, které se po testovani zakomponovaly do
procesniho modelu budouciho stavu. Vystupy tvotfily dokumenty a portal
S publikovanymi procesnimi modely, kter€ jsou ptistupné v§em pracovnikiim.

Projekt nicméné postupné nabyval zpoZzdéni dané presunem priorit k jinym
procestim ¢1 dokonce projektim a to v oblasti mapovani a zavadéni zlepSeni a
standardizaci. Priciny problému jsou:

e Nebylo realizovano seznameni s BPM a strategicky workshop vedeni pro
definici vize, cilli a ptehledu procesii.

e Nebyli proskoleni a yjmenovani vlastnici procesu, kteti by sebe a své
tymy piipravili pro mapovani a zlepSovani procesi. Workshopy pro
mapovani ¢asto probihaly bez ptipravy tcastnikd.

e Nedostatek zajmu vedeni vedouci ke zménam priorit a piesunu
personalnich kapacit na jiné ukoly a projekty.

e Vlastniky procesti jmenovani vedouci oddé€leni s tkolem zmapovat své
procesy bez ohledu na jejich kompetence.

Ze zkuSenosti z projektu implementace BPM ve spolecnosti B 1ze vyzdvihnout
dilezitost pocatecniho Skoleni a workshopu pro definici cilt, ptehledu procesi,
vybér vlastniki procesi dle kompetenci a jejich trénink.
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V obou ptipadovych studiich je klicovym faktorem tspéchu pocatecni strategie
nejen projektu, ale celého BPM v organizaci, a kompetentnost roli pro zavadéni a
dal$i rozvoj BPM — vlastnikil procest, procesnich analytiki, popt. primyslovych
inZenyru.
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8. Kompetencni modely

Vysledky vyzkumnych rozhovort a dat z ptredvyzkumu lze syntetizovat do
kompetencnich modelt roli vlastnika procesu, procesniho analytika a
primyslového inzenyra. Je tfeba poznamenat, Ze role se nerovna pracovni pozici
a tak v mensich organizacich mize mit primyslovy inzenyr pfifazenu i roli
procesniho analytika, feditel useku roli vlastnika procesu apod. Se souhrnem roli
rostou 1 naroky na kompetence pracovnika, ¢i spiSe kompetentnimu pracovnikovi
mohou byt svéfovany dalsi role a odpovédnosti.

Kompetenéni model je tvofen tiemi skupinami kompetenci — znalosti,
dovednosti a vlastnosti. Do téchto skupin jsou fazeny jednotlivé kompetence a
jejich definice. Kompetenéni model méa formu stromu znalosti vytvofeného
vV ARIS Architect a Designer a formu kompetencni matice. V tabulce 26 je
legenda symbolli modelu.

Tabulka 26. Vyznam symbolii kompetencniho modelu (vlastni zpracovani)

Kategorie kompetenci znazoriuje skupinu

Kategorie i . .
kompetenci kompetenci — znalosti, dovednosti a
vlastnosti.
Kompetence predstavuje konkrétni
Kompetence zpusobilost vedouci k efektivnimu
vykonu role.
Popis kompetence strucné popisuje
Popis kompetence vyznam dané kompetence.

Kompeten¢ni matice udava piehled kompetenci a jejich trovni. Kompetence
lze pométovat na tfech Grovnich:

1. Zakladni urovenl — znalosti, schopnosti a vlastnosti umoziujici
spolupraci v tymu.
2. Pokrocila urovenn — znalosti, schopnosti a vlastnosti umoziujici

samostatnou praci, popt. vedeni mensich tymi.

3. Profesionalni uroven — znalosti, schopnosti a vlastnosti umoziujici
profesionalni praci, feSeni problému a zlepSovani.

4. Urovei — znalosti, schopnosti a vlastnosti umozitujici vedeni ¢&i §koleni
spolupracovniki v dané kompetenci.
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Ptehled kompetenci a jejich urovni je uveden Vv piiloze I.

8.1 Kompetenc¢ni model vlastnika procesu

Cinnosti:

Odpovédny za svéfeny proces, vede procesni tym a funkéni manazery
V procesul.

Designuje proces a konfiguruje jeho atributy.

Monitoruje vykonnosti procesu a reportuje ji.

V piipadé¢ problémii zavadi napravna a preventivni opatieni, zadava

pozadavky na zlepSeni — sponzoruje ¢i vede projekty.

Organizacni zarazeni:

Vlastnik procesu je soucasti nejvyssiho vedeni spolecnosti, odpovédny
generdlnimu fediteli €1 predstavenstvu.

V ptipadé jednoho hlavniho end-to-end procesu je vhodné jmenovat
jednoho vlastnika. MiZe jim byt osoba s nejvétSim vlivem (napt. skrze
zdroje v procesu) €1 naopak nezavisld osoba dohlizejici na priabéh procesu.
V ptipadé€ vice hlavnich end-to-end procesi mohou byt jmenovani vlastnici
z fad vedeni spliujici zplsobilost k roli. Je vhodné jmenovat vlastnika
procesniho fizeni, ktery koordinuje cely systém. Je mozné mit vice vrstev

vlastnikil procest, ale s rizikem rastu komplexity celého systému.

Vybér vlastnika procesu:

Vlastnik procesu by mél byt vybran s ohledem na kompetence — zplisobilost
fidit proces. Vybeér striktné dle organizacéni struktury neni vhodny, protoze

v sob& uchovava pivodni funk¢ni organizaci.
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Tabulka 27 Kompetencni model viastnika procesu (vlastni zpracovani)

Kompetence Pozadovana roven

Odborné znalosti

Procesni fizeni (BPM)

Projektové fizeni

Viudcovstvi (leadership)

Manazerské dovednosti

Komunikaéni dovednosti

Systémové mysleni

Emocni inteligence

Proaktivita a tvarci mysleni
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Kompetence
vlastnika procesu

Odborné znalosti
—

Odborné znalosti | —— Odbornost
dle procesu

Znalost procesu

1A

Znalost procesniho
fizeni a mapovani

l

T

i

Procesni Fizeni

Znalost metodiky
projektového fizeni

i

Projektové fizeni ————

Sdileni vize a

— Dovednosti . — VUdCOVSWI E— strategie, vedeni
(leadership) prikladem
Manajserské Plany, org?nizovéni,
i komunikace a
dovednosti Kkontrola
I Komunikovani,
Komunikaéni -
— K prezentace, porady,
dovednosti teseni konflikt
. , e, Vnimani souvislosti
— Vlastnosti —T Systémové mysleni

v kontextu poniku

Empatie, vnimavost,
divéryhodnost

l

Emocni inteligence

i

Otevirenost vaci jingm
nazorlm, hleda
moZnosti zlepSeni

Proaktivita a tvarci
mysleni

J

Obrazek 46: Strom kompetenci viastnika procesu (vlastni zpracovani)

Znalosti vlastnika procesu musi odpovidat odbornosti v daném oboru a zahrnuji
znalosti napf. technologii, vyroby, financi ¢i obchodu. Vlastnik procesu dale musi
znat procesni fizeni do miry, aby chapal jeho vyznam pro spolec¢nost, dokazal
designovat proces a konfigurovat jeho atributy, ¢ist procesni modely a ukazatele
vykonnosti. Znalosti projektového fizeni zahrnuji znalost druhd projektd a
metodik uzivanych ve spole¢nosti, znalost procesu a projektovych roli, v¢. své,
napt. jako sponzora zlepSovacich projektti. Samoziejmé, pokud vlastnik procesu
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4

,vlastni“ procesni nebo projektové fizeni, je vhodnd nejvyssi uroven téchto

kompetenci.

Dovednosti vlastnika procesu vhodné¢ kombinuji leadership a management.
Z dlivodu, Ze vlastnik procesu nemusi byt formalné nadiizeny vSech pracovnikt
V procesu, potfebuje silné vidcovské schopnosti — sdileni vize a strategie —
minimalné na urovni 2, v pfipadé hlavnich end-to-end procest ¢i hodnotového
fetézce 1 na urovni 3. Podobn€ i1 ve vedeni a rozvoji lidi a manaZerskych
dovednostech. Urove 2 je minimalni poZadavek a s riistem komplexity procesi
a mnozstvim pracovnikii by se pozadavky mél zvySovat. Vysoka turoveii
komunikacnich dovednosti je dtilezita praveé pro ptipadnou nutnost fesit problémy
s funkénimi manazery a pracovniky v procesu mimo podfizenost vlastnika
procesu, popfi. pii jednani se zainteresovanymi stranami.

StéZejni vlastnosti vlastnika procesu je systétmové mysleni — vidéni véci
Vv souvislostech, chapani vztahli mezi procesy, strukturami a systémy, pfedvidani
moznosti dopadli zmén. Pfi jedndni s lidmi vykazuje vysokou miru emocni
inteligence, tj. chape a ovlada své emoce, ale také emoce svych kolegti. Uplatiiuje
individudlni pfistup, jedna spravedlivé a s ohledem na zajmy celku. Je rovnéz
otevieny jinym nazorim a moznostem na zlepSeni, aktivné navrhuje zmény.
Nemél by byt ,,skeptickym cynikem®, ale kriticky zvaZzovat moznosti a davat
prostor pro experimenty se zlepsovanim.

Znalosti:

Odborné znalosti uroven 4

Popis kompetence: Odborné znalosti dle povahy procesu. Muze zahrnovat
funk¢ni znalosti jako technologie, vyroba, obchod, marketing apod. Dale napf.
legislativu, trzni prostiedi, aj.

e 7né piiklady dobré praxe ve svém oboru (vyroba, technologie apod.).

e Premysli v souvislostech.

e Samostatng feSi problémy a navrhuje zlepSeni.

e V dané¢ oblasti miZe Skolit a mentorovat ostatni spolupracovniky.
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Procesni fizeni uroven 3

Popis kompetence: Znalosti BPM zahrnuji pochopeni rozdilti mezi funk¢ni a
procesni organizaci, porozumeéni procesnim modelim, a jejich atributi jako
vstupy, vystupy, role, cile a ukazatele.

e /né rozdil mezi organizacni strukturou a procesnim modelem.

e Chape svou roli v procesu, ve kterém figuruje.

e Orientuje se ve firemnich procesech (napf. v dokumentaci, procesnim
portalu).

¢ Podili se na mapovani procesii a nastaveni atributi.

e Zna a aplikuje ptiklady dobré praxe ve svém procesu.

e Nastavuje KPI procesu dle firemni strategie.

V piipadé€, Ze je vlastnikem procesu procesniho fizeni, pak je pozadovéana
uroven 4:

e Zna piiklady dobré praxe v BPM.
e Skoli a mentoruje své kolegy v BPM.

Projektové fizeni uroven 2

Popis kompetence: Znalost projektového fizeni zahrnuje metodiky a nastroje
vyuzivané ve spole¢nosti, a proces schvalovani, fizeni a monitorovani projekti.

e Umi podat navrh na zlepSeni.

e Miize byt ¢lenem projektového tymu.

e Je zaskolen ve firemni metodice projektového fizeni.

e Samostatn¢ tidi projekty napf. trvajici do dvou mésict se

Ctyf¢lennym tymem.

MEéI by byt sponzorem projektu.

V piipadé, Ze je vlastnikem procesu projektového fizeni, pak je poZadovéana
uroven 4:

e Samostatn¢ fidi velké projekty napt. s dobou trvani nad dva mésice a

tymem nad 5 ¢lend.
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e Spravuje projektové portfolio firmy.
e Skoli a mentoruje své kolegy v projektovém fizeni.

Dovednosti:

Vudcovstvi (leadership) uroven 3

Popis kompetence: Schopnost stanovit sdilenou vizi, misi a strategii. Uplatiiuje
styl vedeni ptikladem pro své spolupracovniky.

e 7Znd a komunikuje firemni vizi a misi.
e Ve svém jednani vyznava firemni hodnoty.

e Dokéze definovat a komunikovat vizi a misi oddéleni, projektu ¢1 procesu

dle firemni vize a mise.
e Dokaze definovat a implementovat strategii oddéleni, projektu ¢i procesu

dle firemni vize a mise.

Manazerské dovednosti uroven 3

Popis kompetence: Manazerské dovednosti nezbytné pro fizeni zdroji a
spolupracovniki - planovani, organizovani, komunikovani a kontrolovani.

e Dokaze tidit organiza¢ni jednotky napi. nékolika oddéleni a desitek
spolupracovnikil (napt. manazer, feditel).

Komunika¢ni dovednosti uroven 3

Popis kompetence: Komunikac¢ni, prezenta¢ni a vyjednavaci dovednosti nutné
pro sdileni informaci, vedeni porad a feSeni problémtl.

e Dokaze prezentovat vlastni vystupy a myslenky pred publikem.
e Dokaze tesit konflikty mezi spolupracovniky.

Systémové mysleni uroven 3

Popis kompetence: Schopnost vidét jednotlivosti jako propojené prvky v ramci
celku. Rozpoznani souvislosti v ramci spole¢nosti, vnimani kontextu podniku.

e 7na kontext organizace (interni a externi aspekty) v souvislostech, jeji

kulturu a zainteresované strany.
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e 7né souvislosti mezi organizacnimi jednotkami, procesy a systémy.

Emoc¢ni inteligence uroven 3

Popis kompetence: Schopnost vnimani svych emoci a prozitki, a zaroven
empatie - vciténi se do druhych.

e Vnima4 vlastni emoce a chépe jejich pfi€iny.

e Dokdze usmériovat vlastni chovéni.

e Je odolny viici stresu.

e Je empaticky a diivéryhodny.

e Pfizplsobuje své chovani riznym lidem a situacim.

Proaktivita a tvaréi mys$leni uroven 2

Popis kompetence: Otevienost vii¢i jinym nazorim a moznostem na zlepSeni.
Neustale vyhledavd mozZnosti zlepSeni a tidi zmény. Ptichdzeni s vlastnimi
novymi napady, zlepSenimi a inovacemi. Cit pro design a uZivatelskou piivétivost
navrhovanych feSeni.

e Aktivné vyhleddva a navrhuje moZznosti zlepSeni.
e Motivuje své kolegy pii1 zavadéni novych ptistupt.
e Ma cit pro uZivatelskou privétivost vystuptl.
Napf. kontinualni zlepSovani.
V piipad¢, Ze se jedna o vlastnika procesu, kde je nutné tviréi mysleni, miize

byt vyzadovana vyssi tiroven kompetence. Miize se jednat napi. o procesy navrhu
a vyvoje novych produktii, marketingové procesy apod.

174



8.2 Kompeten¢ni model procesniho analytika

Cinnosti:

Mapuje spolecné s tymem soucasny stav procesti, navrhuje budouci stav
procest — navrhuje zlepSeni.

Mg, analyzuje a reportuje vykonnost procesi.

Vytvéii procesni aj. modely pii respektovani danych konvenci. (Designer)
Spravuje databazi modell a urcuje konvence pro modelovani. (Architekt)

V ptipadé certifikace Green ¢i Black Belt vede projekty zlepSovani.

Organizacni zafazeni:

V ptipadé jednoho vlastnika procesu je procesni analytik zafazen do jeho
tymu.
V piipadé¢ vice vlastnikli procesti je zafazen do tymu manaZera

odpovédného za procesni fizeni — tzv. centrum excelence.

Vybér procesniho analytika:

V méné komplexnich a menSich spoleCnostech miize roli zastavat
prumyslovy inZenyr, pracovnik kvality €1 jiny pracovnik s poZadovanou
urovni kompetenci.

S rlstem spolecnosti a komplexity je vhodné jmenovat samostatného
analytika, popf. architekta — spravce databaze.

Poznamka — V ptipadé¢, Ze je procesni analytik zaroveii i Green nebo Black
Belt, musi byt kompetentni 1 ve statistickych metodach a projektovém
fizeni DMAIC. Opét jim mize byt primyslovy inZenyr €i jiny pracovnik

ke své stavajici pozici, nebo vybrany specialista v centru excelence.
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Tabulka 28: Kompetencni model procesniho analytika (viastni zpracovani)

Kompetence Pozadovana droven

Procesni fizeni (BPM)

Systém pro procesni fizeni (BPMS)

Primyslové inzenyrstvi

Komunikaéni dovednosti

Meéfeni vykonnosti

Moderace

Pocitac¢ové dovednosti

Systémové mysleni

Analytické mysleni

Emocni inteligence

Proaktivita a tvliréi mySleni
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Kompetence
procesniho analytika

. . = Profesionalni
Odborné znalosti —— ifizeni ———

— — Procesni fizeni nalost BPM
- Systém pro - Profesionalni znalost
procesni rizeni BPMS a modelovani
\ Pramyslové Druhy plytvéni a

inZenyrstvi zaklady PI

) Komunika&ni Komunikovani,

— Dovednosti —_—T - prezentace, porady,

dovednosti fegeni konfliktd

Nastaveni KPI, sbér
a analyza dat

1

Meéreni vwkonnosti

Vedeni porad a
workshoop(

!

Moderace

i

L Poéitatové Ovladani
. — kancelarského a
dovednosti pokrocilého SW

Vniméani souvislosti
v kontextu poniku

1

Systémové mysleni

%I ; I Vlastnosti —_—

!

Abstraktni clenéni
na dil¢i ¢astia
vyhodnoceni

J

Analytické mysleni

Empatie, vnimavost,
davéryhodnost

1

Emocni inteligence

!

Otevienost vadi jingm
nazoram, hleda
moZnosti zlepSeni

Proaktivita a tviréi
mysleni

!

ATl

Obrazek 47: Strom kompetenci procesniho analytika (vlastni zpracovani)

Te&zisté znalosti procesniho analytika spociva v samotném procesnim fizeni na
profesiondlni urovni, v€. znalosti referencnich modelt a ptikladli dobré praxe.
Znalost systému pro procesni fizeni pro designery znamend detailni znalosti
symbolli, konvenci a modelovani, tj. minimaln¢ wrovein 2. Pro architekty
spravujici databdzi pak urovenl 3. Procesni analytik musi podporovat §tihlé
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mysleni, aby mohl navrhovat vhodné moZznosti na zlepSeni. Pokud je vSak 1 Green
nebo Black Beltem, je vhodna profesionalni znalost primyslového inZenyrstvi.

Pfi mapovani procesii analytici pracuje s rozlicnymi pracovniky a tymy,
potiebuji proto zna¢né komunikacni dovednosti, umeni klast otazky a moderovat
diskuze. V mnoha piipadech musi umét i shromazd'ovat data o vykonnosti
procesu, piipadné i s vlastnikem procesu nastavovat ukazatele vykonnosti. Proto
jsou dulezité i1 pokrocilé pocitacové dovednosti jako ovladani tabulkového
procesoru, ptipadné i simula¢ni software apod.

Z hlediska vlastnosti procesni analytik potiebuje z definice analytické mysleni
minimaln€ na Urovni 2, v pfipadé¢ Green a Black Belta na trovni 3. AvSak pfi
modelovani a navrhovani zlepSeni musi zmény posuzovat v souvislostech a velmi
dobfe znat kontext organizace. Pfi tvorbé modelll a navrhu systémi musi
vykazovat kreativitu, aby modely byly uzivatelsky privétivé.

I role procesniho analytika vyzaduje jistou miru emo¢ni inteligence — empatii
vici ostatnim kolegiim, trpélivost pii sbéru dat a mapovani, odolnost vii¢i stresu

apod.
Znalosti:

Procesni fizeni (BPM) uroven 3

Popis kompetence: Znalosti BPM zahrnuji pochopeni rozdilti mezi funk¢ni a
procesni organizaci, porozuméni procesnim modeliim, a jejich atributii jako
vstupy, vystupy, role, cile a ukazatele.

e 7Znarozdil mezi organiza¢ni strukturou a procesnim modelem.

e Chape svou roli v procesu, ve kterém figuruje.

e Orientuje se ve firemnich procesech (napf. v dokumentaci, procesnim
portalu).

e Podili se na mapovani procesii a nastaveni atributd.

e 7na a aplikuje ptiklady dobré praxe ve svém procesu.

e Nastavuje KPI procesu dle firemni strategie.
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Systém pro procesni fizeni (BPMS) uroven 3

Popis kompetence: Znalost softwarové aplikace pro procesni fizeni (BPMS).
Orientace v databazi modeld.

e 7naa dany BPMS a notace modelovani
e Orientuje se v databazi procest
e Vytvaii komplexni modely procesii sou¢asného stavu

e Navrhuje modely procesu budouciho stavu (Designer)

V piipad€, Ze mé organizace vice analytikli, m¢l by alespon jeden mit uroven
kompetence 4. Stejné tak v piipad¢, ze je v organizaci jen jeden pracovnik v roli
procesniho analytika.

e Zna referen¢ni procesni modely
e Urcuje konvence pro modelovani

e Spravuje databazi procest (Architekt)

Primyslové inzenvrstvi uroven 1

Popis kompetence: Znalost primyslového inZzenyrstvi, metod pro odstranovani
plytvani a zvySovani produktivity.

e Zna druhy plytvani a zéklady primyslového inzenyrstvi.
Dovednosti:

Komunika¢ni dovednosti uroven 3

Popis kompetence: Komunikac¢ni, prezenta¢ni a vyjednavaci dovednosti nutné
pro sdileni informaci, vedeni porad a feSeni problémii.

e Dokaze prezentovat vlastni vystupy a mysSlenky pted publikem.
e Dokaze tesit konflikty mezi spolupracovniky.

Meéreni vvkonnosti aroven 3

Popis kompetence: Schopnost nastaveni ukazateld vykonnosti dle cild procesu,
v¢. sbéru dat, analyzy a reportingu.

e Dokéaze definovat ukazatele vykonnosti oddéleni ¢i procesi dle

celofiremnich cilu a ukazatelu.
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e Pouziva ziklady statistiky pro analyzu vykonnosti.

Moderace uroven 2

Popis kompetence: Schopnost moderovat workshopy a schiizky tymu s cilem
mapovanim analyzovani a zlepSovani.

e Umi planovat cile, agendu a tcastniky workshopii a porad.
o Efektivné vede mensi workshopy a porady.

Pocitacové dovednosti aroven 2

Popis kompetence: Pokrocilé znalosti aplikaci (Excel, modelovani procesi,
design pracovist’ aj.), popf. programovani.
e Ovlada kancelatsky software, napt. textovy editor, tabulkovy procesor a e-
mailovy klient.
e Ovlada firemni software pro sdileni informaci.
e Ovlada pokrocilé funkce tabulkového procesoru.
e Ovlada dalsi aplikace napft. pro fizeni projektii, mapovani procest, design
pracovist’ aj.
Vlastnosti:

Systémové mysleni uroven 2

Popis kompetence: Schopnost vidét jednotlivosti jako propojené prvky v ramci
celku. Rozpoznani souvislosti v ramci spole¢nosti, vnimani kontextu podniku.

e 7Zna kontext organizace (interni a externi aspekty), jeji kulturu a své
zainteresovang strany.

e Chape souvislosti mezi organizacnimi jednotkami a procesy.

Analvytické mySleni aroven 3

Popis kompetence: Schopnost roz¢lenit celek na mensi jednotky vhodné pro
analyzu a fizeni, posouzeni jednotlivosti a vyhodnoceni.

e Dokéze rozlozit sloZity problém na dil¢i Casti, posoudit je a vyfesit.

e Ovlada statistické metody (napt. Six Sigma Green nebo Black Belt).
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Emoc¢ni inteligence uroven 3

Popis kompetence: Schopnost vnimani svych emoci a prozitkli, a zaroven
empatie — vciténi se do druhych.

Vnima vlastni emoce a chépe jejich pficiny.
Dokaze usmérnovat vlastni chovani.

Je odolny vici stresu.

Je empaticky a divéryhodny.

Prizpisobuje své chovani riznym charakterim lidi a situacim.

Proaktivita a tvuréi mys$leni uroven 3

Popis kompetence: Otevienost vii¢i jinym nadzorim a moznostem na zlepseni.

Neustale vyhledavd mozZnosti zlepSeni a tidi zmény. Pfichdzeni s vlastnimi
novymi napady, zlepSenimi a inovacemi. Cit pro design a uZivatelskou ptivétivost
navrhovanych feSeni.

Je otevieny vici jinym nazorim a mySlenkam.

Spolupracuje pii zavadéni novych piistuptl.

Aktivné vyhledava a navrhuje moznosti zlepSeni.

Ziskava podporu kolegli pro zmény a nové piistupy.

Navrhuje a podili se na zavadéni zlepSeni napti¢ spolecnosti.

Ma cit pro design vystupil (napf. redesign procesi, implementace nového
SW).
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8.3 Kompeten¢ni model primyslového inZenyra
Cinnosti:
e QOdstranuje plytvani a zvysuje piidanou hodnotu vyrobnich, popf.
administrativnich procest.
e Prosazuje a Skoli $tihlé mySleni ve spolecnosti.
e Analyzuje a vyhodnocuje vykonnost.
e Navrhuje a zavadi zlepSeni, popft. vede vlastni projekty.
Organizacni zarazeni:
e V piipad¢ jednoho end-to-end procesu je zafazen v tymu vlastnika procesu.
e V piipadé komplexnéjsi spole€nosti tvori spolu s procesnimi analytiky a
manazerem procesniho fizeni BPM centrum excelence.
Vybér pramyslového inZenyra:
e Je vhodné vytvorit samostatnou pracovni pozici primyslového inZenyra a
vybrat kandidata spliiujiciho pozadavky na kompetentnost.
e Poznamka — primyslovy inZenyr miize vykonavat ke své standardni roli 1

roli procesniho analytika, popt. Green nebo Black Belta.
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Tabulka 29.: Kompetencni model primyslového inzenyra (vlastni zpracovani)

Kompetence

Pozadovana iroven

Priimyslové inZenyrstvi

Procesni fizeni

Projektové fizeni

Technické mysleni

Komunikaéni dovednosti

Me¢fteni vykonnosti

Moderace

Pocitacové dovednosti

Systémové mysleni

Analytické mysleni

Proaktivita a tvlir¢i mySleni

Emocni inteligence
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Kompetence
pramyslového
inZenyra

QOdborné znalosti

— Dovednosti

s Vlastnosti

Pramyslové
inzenyrstvi

Procesni fizeni

Projektové fizeni

Technické znalosti

Komunikaéni
dovednosti

Méreni vkonnosti

Moderace

Pocitacové
dovednosti

Systémové mysleni

Analytické mysleni

Proaktivita a tvarci
mysleni

Emocni inteligence

Profesionélnni
znalost Pl

Znalost procesniho
fizeni a mapovani

Znalost metodiky
projektového fizeni

Znalost technologii,
procesu,
dokumentace

Komunikovani,

prezentace, porady,
feseni konfliktd

Nastaveni KPI, sbér
a analyza dat

Vedeni porad a
workshoopt

Ovladani
kancelarského a
pokrodilého SW

Vnimani souvislosti
v kontextu poniku

Abstraktni élenéni
na diléi éastia
vyhodnoceni

Otevienost vQci jingm
nazortm, hleda
moZnosti zlepgeni

Empatie, vnimavost,
divéryhodnost

Obrdzek 48: Strom kompetenci priimyslového inzenyra (viastni zpracovani)

Zéklad znalosti primyslového inZenyra tvoii z definice priimyslové inzenyrstvi

filosofie a metody. Profesionalni

urovenl kompetence vyzaduje od
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pramyslového inzenyra vhodny vybér metod dle feSeného problému a jeji
prizplisobeni potiebam spolecnosti pii aplikaci. Na stfedni Grovni by mél znat 1
pouzivané metodiky a proces projektového fizeni, mize fidit vlastni mensi
projekty. Na zakladni arovni by m¢l ovladat i technické znalosti — orientovat se
v pouzivanych technologiich a technické dokumentaci.

Dovednosti jsou podobné procesnimu analytikovi, avsak s vét§im dirazem na
prumyslové moderace. V piipadé potfeby je mozné rovnéz zaradit kompetenci
,,méfeni vykonnosti®.

Z hlediska vlastnosti primyslovy inzenyr musi byt velmi dobry analytik,
Vv ptipadé Six Sigma role v€. znalosti statistickych metod. Dale byt proaktivni a
kreativni pfi navrhovani a zavadéni zlepSeni, a emoc¢né zraly pti ovladani sebe i
chapani emoci svych kolegi, v¢. asertivity pii prosazovani zmeén.

Znalosti:

Primyslové inzenvrstvi uroven 3

Popis kompetence: Znalost primyslového inZzenyrstvi, metod pro odstranovani
plytvani a zvySovani produktivity.
e Samostatné zpracovava analyzy a vytvari standardy.

e Aplikuje zékladni metody primyslového inZenyrstvi, napt. 5S, SMEDS a
normovani.

e Aplikuje pokrocilé metody praimyslového inzenyrstvi, napt. TPM, SFMB,
tymovou praci ¢i systém zlepSovani.

Procesni rizeni uroven 2

Popis kompetence: Znalosti BPM zahrnuji pochopeni rozdilii mezi funkéni a
procesni organizaci, porozuméni procesnim modeliim, a jejich atributii jako
vstupy, vystupy, role, cile a ukazatele.

e Znarozdil mezi organiza¢ni strukturou a procesnim modelem.

e Chépe svou roli v procesu, ve kterém figuruje.

% SMED - Single Minute Exchange of Dies (metoda pro zkracovéni Cast sefizeni)

® TPM — Total Productive Maintenance (totaln& produktivni idrzba), SFM — Shop Floor Management (dilenské
fizeni vyroby)
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e Orientuje se ve firemnich procesech (naptf. v dokumentaci, procesnim
portalu).
e Podili se na mapovani procestl a nastaveni atributi.

Projektové fizeni uroven 2

Popis kompetence: Znalost projektového fizeni zahrnuje metodiky a nastroje
vyuZzivané ve spolecnosti, a proces schvalovani, fizeni a monitorovani projekti.

e Umi podat navrh na zlepSeni.

e Mize byt ¢lenem projektového tymu.

e Je zaSkolen ve firemni metodice projektového fizeni.

e Samostatn¢ tidi projekty napf. trvajici do dvou mésici se
Ctyf¢lennym tymem.

e Miize byt sponzorem projektu.

Technické mySleni uroven 1

Popis kompetence: Technické mysleni, znalost technologii a daného procesu,
orientace v technické dokumentaci.

e Ma znalosti o zdkladnich technologiich.

e Umi Cist technickou dokumentaci, napt. vykresy a aplikovat ji v praxi.
Dovednosti:

Komunikac¢ni dovednosti uroven 3

Popis kompetence: Komunikac¢ni, prezentacni a vyjednavaci dovednosti nutné
pro sdileni informaci, vedeni porad a feSeni problémtl.

e Dokéaze prezentovat vlastni vystupy a myslenky pted publikem.
e Dokaze tesit konflikty mezi spolupracovniky.

Meéreni vvkonnosti aroven 3

Popis kompetence: Schopnost nastaveni ukazatel vykonnosti dle cild procesu,
vC. sbéru dat, analyzy a reportingu.
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e Dokaze definovat ukazatele vykonnosti oddéleni ¢i procest dle
celofiremnich cila a ukazateld.

e Pouziva zéklady statistiky pro analyzu vykonnosti.

Moderace uroven 3

Popis kompetence: Schopnost moderovat workshopy a schlizky tymu s cilem
mapovanim analyzovani a zlepSovani.

e Efektivné vede vétsi workshopy a porady napi. multifunkcnich tymi.
e Umi klast otdzky a usmériiovat prabéh.

Pocitacové dovednosti uroven 2

Pocitatové dovednosti: Pokrocilé znalosti aplikaci (Excel, modelovani
procest, design pracovist’ aj.), popf. programovani.

e Ovlada pokrocilé funkce tabulkového procesoru.
e Ovlada dalsi aplikace napf. pro fizeni projektd, mapovani procesi, design
pracovist’ aj.

Pozn.: mizZe byt poZzadovana vyssi Uroven kompetence s pozadavky napft. na
simulace a programovani:

e Ovlada slozité softwarové aplikace, napt. simulace.
e Umi programovat a provadét programove upravy.
Vlastnosti:

Systémové mysleni uroven 2

Popis kompetence: Schopnost vidét jednotlivosti jako propojené prvky v ramci
celku. Rozpoznani souvislosti v ramci spole¢nosti, vnimani kontextu podniku.

e 7nd kontext organizace (interni a externi aspekty), jeji kulturu a své
zainteresované strany.

e Chape souvislosti mezi organiza¢nimi jednotkami a procesy.

Analvytické mySleni aroven 3
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Popis kompetence: Schopnost roz¢lenit celek na mensi jednotky vhodné pro
analyzu a fizeni, posouzeni jednotlivosti a vyhodnoceni.

4

e Dokaze rozlozit slozity problém na dil¢i ¢asti, posoudit je a vytesit.
e Ovlada statistické metody, napf. Six Sigma Green nebo Black Belt.

Proaktivita a tvur¢i mys$leni uroven 3

Popis kompetence: Otevienost vii¢i jinym nazoriim a moznostem na zlepseni.
Neustale vyhledavd moznosti zlepSeni a tidi zmény. Pfichdzeni s vlastnimi
novymi napady, zlepSenimi a inovacemi. Cit pro design a uZivatelskou ptivétivost
navrhovanych feSeni.

e Je otevieny vici jinym nazorim a mysSlenkam.

e Spolupracuje pti zavadéni novych pristupil.

e Aktivné vyhledava a navrhuje moZnosti zlepSeni.

e Ziskéava podporu kolegli pro zmény a nové ptistupy.

e Navrhuje a podili se na zavadéni zlepSeni napfti¢ spolecnosti.

e Ma cit pro design vystupl (napf. redesign procesill, implementace nového
SW).

Emoc¢ni inteligence uroven 3

Popis kompetence: Schopnost vnimani svych emoci a prozitkt, a zaroven
empatie — vciténi se do druhych.

e Vnima vlastni emoce a chépe jejich pticiny.
e Dokéze usmériiovat vlastni chovani.

e Je odolny vici stresu.

e Je empaticky a daveéryhodny.

e Ptizplsobuje své chovani riznym lidem a situacim.
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8.4 Zarazeni BPM roli v ramci organizace

Zatazeni roli vlastnikli procesi, procesnich analytiki, priimyslovych inzenyra,
green beltli a black beltd, ptfipadné dalSich roli v ramci organizace lze znazornit
obrazkem 49. V prvnim piipad¢ se jedna o organizaci s jednim hlavnim procesem
prochazejicim napfi¢ funkéni organiza¢ni strukturou. Proces ma jednoho
vlastnika s tymem skladajicim se z procesniho analytika, primyslového inZenyra
a dalsich pracovnikt. Vlastnikem procesu miize byt jmenovan napf. jeden z ¢lend
nejvyssiho vedeni spole¢nosti a pracovnici s ostatnimi rolemi mohou byt zatfazeni
v ramci jeho organiza¢ni jednotky, popi. byt v jinych oddélenich a dohromady
tvofit procesni tym. Je tieba poznamenat, Ze v piipad¢ nevyrobnich organizaci se
muzZe role priimyslového inzenyra nazyvat odliSn€, napt. Lean specialista apod.

Ve druhém piipad¢ je zndzornéna komplexnéjsi organizace s vice hlavnimi
procesy a tedy 1 vice vlastniky procesti. Vznika centrum excelence, tj. oddéleni
BPM ¢i s jinym vhodnym nazvem, které zahrnuje vlastnika procesniho fizeni a
tym procesnich analytikl, primyslovych inzenyra a ostatnich pottebnych roli pro
podporu ostatnich vlastnikii procest, kteti plisobi v ramci organizace.

Je také vhodné, aby v ptipad¢ vice pobocek spolecnosti, které vykonavaji stejné
procesy, byl jmenovan pouze jeden vlastnik procesu, napt. na Grovni centraly ¢i
matetfskeé organizace, ktery koordinuje proces ve vSech pobockach ¢i napft.
dcefinych spolecnostech. Lokalni manaZefi pak mohou navrhovat zlepSeni
procesii, které vlastnik posuzuje a schvaluje.
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A) Organizace s jednim hlavnim procesem

Vedeni organizace

+ + + +

Funkéni oddéleni 1 Funkéni oddéleni 2 Funkéni oddéleni 3 Funkéni oddéleni 4

Vlastnik procesu a
jeho tym

Hlavnf proces / Hodnotovy fetézec

Procesni
analytik
} ) B Subproces 1 =5 ) N Subproces ? =3 ) N Subproces3 =) 8 ) B Subproces 4
Pramyslovy
inzenyr

Black/Green
Belt

B) Organizace s vice hlavnimi procesy

Vedeni organizace

i 3 3 1 +
BPM centrum Funkéni Funkéni Funkéni Funkeni
excelence oddéleni 1 oddéleni 2 oddéleni 3 oddéleni n
Vlastnik Vlastnik Hiavni 1
procesu BPM procesu 1 avni proces
analytik
Vlastnik
proacs:e:l: 3 Hlavni proces 2
Pramyslovy
inZenyr .
BIacl;/E(IStreen p\:fcs;;:kg Hlavni proces 3

proces proces

proces proces

Obrazek 49: Organizacni zarazeni BPM roli (vlastni zpracovani)
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8.5 Metodika vyuziti kompetenénich modeli

Vyse definované kompetenéni modely vychéazize zavérdt vyzkumu -
doporuceni delfské studie, priazkumu, vyzkumnych rozhovori a zkuSenosti
z pripadovych studii, a jsou navrzeny s respektem K individualnim potiebam
organizaci. Vzhledem k tomu, Ze spole¢nosti mohou mit zavedené vlastni
zpisoby hodnoceni znalosti, dovednosti a vlastnosti at’ jiz formou kompetencnich

modelt, kvalifika¢nich matic aj., je vhodné navrzené modely ptizpUsobit cilovym
potfebadm organizace. Tj. upravit §kaly a definice urovni.

Pro vyuziti kompeten¢nich modela je vhodné postupovat nasledovné:

Vyhodnoceni potieb spole¢nosti v oblasti personalistiky, procesniho
fizeni a zlepSovani. Posouzeni soucasn¢ho stavu procesniho fizeni a
tfizeni dle kompetenci. Definovani Zadouci budoucnosti.

Definovat cile procesniho fizeni a zlepSovani, stanovit popisy roli (napf.
formou procesnich modelt).

Vybrat kompetentniho procesniho analytika z fad internich pracovnikli
1 externim vybérovym fizenim.

Zmapovani hlavniho nebo vice hlavnich procesti spole¢nosti s pomoci
analytika a vedeni spole¢nosti.

Jmenovani vlastnika end-to-end procesu ¢i vice hlavnich procest z fad
internich manazerii s potencidlem dosaZzeni poZadovan¢ miry
kompetentnosti.

Nastaveni systému méfeni vykonnosti a tymu vlastnika procesu, popf.
centra excelence s vlastnim manazerem a ostatnimi vlastniky procest
Vv Sir§Sim okruhu.

Propojeni procesniho fizeni se systémem tizeni kvality, rizik a neustalym
zlepSovanim.

Rozvoj kompetenci pracovnikll v ur¢enych rolich vlastnikl, analytikd a
pramyslovych inzenyrti. Kompetenéni modely lze vyuzit pifi vybéru
kandidat, planovani vzdélavani a kariérniho rozvoje, popt. pro
hodnoceni a odménovani.

Proces procesniho Fizeni

Proces procesniho fizeni miize zacit okamzikem samotné implementace BPM,

vydanim nové podnikové strategie apod. Sklada se ze subprocest stanoveni vize
a designu procesu, tvorby procesniho modelu, fizeni vykonnosti, zlepSovani,
spravy databdze a auditovani.
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Proces procesniho fizeni

Stanoveni vize Tvorba

adesign —_—p

procesu

Rizeni
whkonnosti a—

procesu

)

Provadéni
procesu

Zlepsovani
procesu

procesniho —_—

modelu

Auditovani
procesu

Obrazek 50: Proces procesniho rizeni (vlastni zpracovani)

V piipad¢ komplexnégjSich organizaci je stéZejni role manazera — vlastnika
procesniho fizeni, ktery ve spolupraci s analytiky a vedenim v prvnim kroku
stanovuje vizi celého systému, nastavuje pravidla, konvence, a jmenuje ostatni
vlastniky.

Vlastnik procesu stanovuje vizi procesu a strategii jejiho dosazeni. Designuje
proces a konfiguruje jeho atributy — cil, ukazatele, vstupy, vystupy, odpovédnosti
apod. Spolupracuje s procesnim analytikem a vysledek schvaluje vedeni
spolecnosti.

provadi

: r}f.lj; Vlastnik procesu

spolupraaije na

'\ Procesnianalytik

schvaluje |

.q,"' ' Vedeni spoletost

@ Vize, strategiea » Stanovenivizea Majako wstup Design procesu a
cile spolecnosti ? design procesu ? nastaveni atributu

Obrdzek 51: Subproces stanoveni vize (vlastni zpracovani)

Design procesu nasledné procesni analytik modeluje ve vybraném
softwarovém nastroji ptfi dodrzeni dohodnutych konvenci. Model a souvisejici
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dokumentaci schvaluje vlastnik procesu, je S ni seznamen a pfipominkuje ji tym
spolupracovnika.

provadi ‘

Procesni analytik

schvaluje

Wastnik procesu

musi byt informovan o

Procesnitym

Konvencepro | ¥Stup pro
modelovani
Tvorba procesniho  Majako wstup Procesni model a
— e —

modelu dokumentace

Design procesua  VStUP pro
nastaveni atributl

Obrazek 52: Subproces tvorby procesniho modelu (viastni zpracovani)

Po ustanoveni designu a ftidici dokumentace vlastni procesu tidi vykonnost
samotného prubéhu procesu — planuje, organizuje, alokuje zdroje a kontroluje. V
piipadé¢ problémt zavadi napravnd ¢i preventivni opatieni, piip. zadava
pozadavky na analyzy a zlepSeni.

provadi

Mastnik procesu

spolupracuje na

Procesni analytik

musi byt informovan o

Procesnitym

Rizeni wkonnosti | Majako WStug Report ukazateld
procesu vykon nosti
ma jakoy W““g I : Napravna/preventi
vni opatreni
ma jako wystu|
JI: I Navrhy nazlepseni

Obrazek 53: Subproces rizeni vykonnosti procesu (vlastni zpracovani)

Procesnimodela  VYStup pro
Lo s OB
dokumentace

Podnéty na zlepSeni mohou byt ptedavani ptimo primyslovym inZenyrim ¢i
procesnim analytikiim nebo komisi pro posuzovani a schvalovani projekti.

Zlepsovani procesu je pak v odpovédnosti primyslovych inZzenyri a spociva
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VvV uplatilovani metod pramyslového inzenyrstvi. V pfipad¢ projekti se miize
jednat o automatizaci — workflow procesu, investice aj.

provadi Primyslowy

inZenyr

spolupraayje na

Procesni analytik

spolupraaije na p g
Procesnitym

je odborn & odpovédny za

Wastnik procesu

. _ vstup pro ot ma jako vystup o
Navihynazlepseni ——— ZlepSovani procesy —————— Zlepseni procesu

Obrazek 54: Subproces zlepsovani procesu (vlastni zpracovani)

Pted zapocetim procesniho modelovani musi byt nastaveny konvence a
pravidla, v¢. pifipravy databaze, kterou spravuje procesni analytik — architekt,
odpovédny za metodické vedeni analytikd.

provadi i
‘ : Procesni analytik

Pozn.: Architekt

Sprévadaabaze M3 iako wstup \ Konven ce pro
° v -
modelu modelovani

Obrazek 55: Subproces spravy databaze modelii (viastni zpracovani)

Procesni modely, dokumentace a vystupy v podob& zdznamii apod. mohou
slouzit 1 k auditim, at’ jiz internim nebo druhou a treti stranou. Vlastnik procesu
spolu s tymem pak spolupracuji a podavaji auditorim pottebné informace.
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provadi -

Auditor

spolupracujena

W astnik procesu

spolupracujena

Procesnimodel a VStUP pro Procesnitym
dokumentace
E e vstup pro u = majako wstup : ;
Re%c;;t;l;e::;elu —_— Auditovani procesy ——— Zpravaz auditu

Pozn.: VE. pfipadnych nal ezl

Népravn/preventi  VStup pro - neshod adoporuceni
wii opatieni

Obrdazek 56: Subproces auditovani procesu (vlastni zpracovani)

8.6 Shrnuti vysledki vyzkumu

Vyzkum byl provadén s cilem identifikovat stézejni role v BPM a definovat
jejich potfebné kompetence formou kompetencnich modelti. Z dotaznikového
Setteni vramci predvyzkumu a rozhovori v jednotlivych spolecnostech
vyplynuly odpovédi na prvni vyzkumnou otazku — Jaké procesni role se vztahuji
k implementaci a rozvoji BPM v organizacich? — lze dle zkoumaného vzorku
mezi tyto role jednoznacné patii vlastnik procesu, primyslovy inZenyr, procesni
analytik (architekt, designer, byznys analytik apod.), systémovy architekt resp.
administrator, sponzor projektu a Six Sigma role (green belt a black belt).

Na zéklad¢ predvyzkumu a naslednych vyzkumnych rozhovort a ptipadovych
studii Ize odpovédét na dalsi vyzkumné otazky — Jaké jsou potrebné kompetence
viastniku procesu, aby dokdzali 7idit a zlepsovat podnikové procesy? Jaké jsou
potiebné kompetence procesnich analytikii, aby adekvatné podporovali
zlepsovani podnikovych procesu? Jaké dalsi role je vhodné v souvislosti s
rozvijenim BPM v organizaci zavést?

Kompetence vlastnika procesu spocivaji zejména v odbornosti dle procesu,
znalostech procesniho a projektového ftizeni, vidcovstvi a manaZerskych
schopnostech, komunikaci, syst¢émovém mySleni, emoc¢ni inteligenci a
proaktivité. Kompeten¢ni model je uveden na obrazku 47 a v tabulce 27. Je
zajimavé srovnat kompetencni model vlastnika procesu definovaného panelem
v ramci delfské studie. Ten je oproti modelu definovanému na zékladé rozhovort
detailng;$i avSak doporucuje podobné kompetence. V ramci delfské studie vSak
vznikla 1 koncepce vlastnika procesu bez odpovédnosti za zdroje. Oproti tomu
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vetSinova varianta delfské studie i varianta na zakladé rozhovora upiednostiiuje
vlastnika procesu jako manazera odpovédného za zdroje.

Procesni analytik potiebuje kompetence v oblasti procesniho fizeni s diirazem
na ovladani BPMS aplikace, a zakladu stihl€ého mysleni. Z dovednosti se jedna o
komunikaci, moderace, méfeni vykonnosti a poc¢itaCové dovednosti, Z vlastnosti
pak o analytické a systémové mySleni, kreativitu a emocni inteligenci.
Kompetenéni model je znazornén obrazkem 48 a tabulkou 28.

Kompetentnost primyslového inZenyra je determinovana znalostmi
prumyslového inzenyrstvi, projektového fizeni a technickymi znalostmi. Podobné
jako analytik by m¢l byt silny v komunikaénich dovednostech, moderacich a
pocitacovych dovednostech. Kompetencéni model je znazornén obrazkem 49 a
tabulkou 29.

Dalsi roli, kterou je vhodné zavést zejména ve vétSich organizacich, je manazer
procesniho fizeni, tj. ,,vlastnik procesniho fizeni*. Ten je odpovédny za rozvoj
systemu BPM a zlepSovani procesii za podpory tymu analytikli a primyslovych
inZenyrii. Tito pracovnici mohou vykonavat i role Six Sigma projektovych
manazert. Pro podporu automatizace procesti je vhodna i role systémovych
architektii spravujicich informacni technologie.

Posledni vyzkumné otazka — Jaka je vhodna forma organizacniho zarazeni
viastnikit procesu a ostatnich relevantnich roli ve vztahu k manazerum funkcnich
utvari, tj. jaké je vhodné zaclenéni v ramci organizace? — sméfuje k efektivnimu
zapojeni jednotlivych roli v ramci systému. U menSich ¢i méné komplexnich
organizaci Ize doporucit jmenovani jednoho vlastnika celého end-to-end procesu
Z fad managementu, které¢ho podporuje tym procesniho analytika a primyslového
inZenyra. Vlastnik procesu tak koordinuje ostatni funkéni manaZzery a pracovniky
s cilem zajisténi vykonnosti procesu. Role analytika a primyslového inZenyra
mohou byt sdileny v ramci jedné pracovni pozice, ale je dilezité, aby — pokud je
ve spole¢nosti jeden analytik — mél kompetence na Grovni architekta.

U vétsich a komplexnéjSich organizaci, kde je ¢asto jmenovano vice vlastnikii
procest, je vhodné¢ jmenovat manazera BPM a centrum excelence tvoiené
analytiky, primyslovymi inZenyry, popt. Six Sigma belty, ktefi spole¢né utvari
strategii, metodiku a poskytuji podporu pro ostatni vlastniky procestt v ramci
organizace.
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ZkuSenosti z implementace procesnich a kompetencnich modeli, vybéru a
vzdélavani pracovnikl v novych rolich vlastnikti procest a analytiki tak mohou
byt zdrojem pro dal$i vyzkum napf. v oblasti vykonnosti organizaci. Tj.
organizace vyuzivajici BPM, které aplikuji navrhnuté modely, mohou byt
srovnany organizacemi bez téchto modelt ¢i bez BPM programu obecné a
posuzovany z hlediska vykonnosti.
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9. Prinos prace pro védu a vyzkum

Piinos diserta¢ni prace pro teorii spo¢iva v prohloubeni znalosti o rolich
vlastnikli procest, procesnich analytiki v¢. Green a Black Belti, a praimyslovych
inzenyrt v procesné orientovanych organizacich na rizném stupni vyzralosti
BPM, velikosti a oboru podnikani. Ziskané poznatky jsou souhrnné vyjadieny
formou kompetenénich modelti @ matic, popist roli a navrhy na vybér kandidatt
a zaclenéni do organizace.

Piinos diserta¢ni prace pro praxi lze spatiovat zejména v navrzenych
kompeten¢nich modelech, maticich a procesnich modelech, které jsou zpracovany
tak, aby je bylo moZné customizovat pro konkrétni potieby a specifika dané
organizace, vC. upravy hodnoticich S§kal. Nicméné zjisténé pozadavky na
kompetence danych roli, tj. minimalni Grovné zpusobilosti, by mély zistat
zachovany a pomoci pii vybéru kandidath a jejich nasledném rozvo;ji.

Piinosy diserta¢ni prace pro vyuku plynou z obou piedchozich. Ziskané
poznatky a formulované vystupy lze vyuzit pro vzdélavani studentl aspirujicich
na manaZzerské pozice, primyslové Ci procesni inZenyry, byznys a procesni
analytiky apod. Vzdélavaci programy se tak mohou soustfedit na posileni
kompetenci studentli ve vySe zminénych oblastech a napomoci tak zvySeni
uspésnosti absolventl v jejich dalsi kariéie.
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Zavér

Disertacni prace se vénovala roli lidského faktoru v kontextu procesniho fizeni,
konkrétné zdlraznéni dilezitosti kompetentnosti roli zabezpecujicich procesni
fizeni a zlepSovani. Tato disciplina je mnohdy zaméiovana za procesni
modelovani a automatizaci, vyzkum i podnikova praxe se soustiedi pfevazn¢ na
metodické a technické aspekty procesniho fizeni.

Hlavnim cilem disertacni prace tedy bylo definovat potfebné kompetence a
metodiky vybéru, zaclenéni do organizace a vzdélavani pracovnikll zastavajicich
tyto role. Pro naplnéni tohoto cile i cild dil¢ich v¢. zodpovézeni vyzkumnych
otazek, byl realizovan kvantitativni a kvalitativni vyzkum v podobé delfské
studie, prizkum formou dotaznikového Setfeni, strukturovanych rozhovort a
ptipadovych studii. Na zdkladé proveden¢ho vyzkumu byly identifikovany
nejvyznamngjsi role v Ceskych organizacich uplatiiujicich procesni piistup. Jedna
se zejména o vlastnika procesu, procesniho analytika resp. byznys analytika, a
primyslového inzenyra. V souvislosti s identifikaci téchto roli byly definovany i
potiebné kompetence v kategoriich znalosti, dovednosti a vlastnosti formou
kompetencnich modelt, ¢imz byly cile disertacni prace splnén.

Kompeten¢ni modely dopliiuje metodika jejich vyuzivani a ndvrh jejich
zaClenéni dle specifik dané organizace. Lze doporucit u mén¢ komplexnich
organizaci s jednim hlavnim procesem ¢i hodnotovym fetézcem jmenovani
jednoho vlastnika celého procesu s odpovédnosti za jeho design a méfeni
vykonnosti. Podplirny tym vlastnika procesu pak miize tvofit dle strategie
spole¢nosti procesni analytik, primyslovy inZenyr, six sigma role apod. Tim bude
dosazeno nezavislosti a celopodnikové pusobnosti procesniho ftizeni. U
komplexné&jSich organizaci s vice procesy mize byt jmenovano vice vlastnikl
procesti. AvSak tehdy je vhodné ustanovit BPM centrum excelence v cele
s vlastnikem procesniho fizeni, ktery spolu stymem procesnich analytikd,
primyslovych inZenyri a dalSich roli poskytuje podporu ostatnim vlastnikiim
procesti. Touto podporou jsou zejména BPMS a databaze procesti, konvence a
nastroje pro fizeni a zlepSovani, a kompetence pracovnikii.

Kompetenéni modely doplinuje model procesniho fizeni, ktery definuje
odpovédnosti jednotlivych roli. Takto nastavené fizeni v Cele s kompetentnimi
pracovniky tak miZe organizacim zvySit miru uspéSnosti BPM projekti, ziskat
konkurenéni vyhodu a Iépe uspokojit zakazniky.
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Priloha A — Dotaznik k delfské studii
1. kolo:

1. Jaké jsou hlavni cile implementace BPM v organizaci? (napf. zvySeni
vykonnosti, snizeni naklada apod.)

2. Jaky by mél byt zplisob implementace BPM a proc?

3. Kdo by mél nést odpovédnost za implementaci a rozvoj BPM a pro¢? (napf.
generalni feditel, provozni feditel, jiny manazer apod.)

4. Kdy a jak by méli byt jmenovani vlastnici procesi?

5. Komu by mél reportovat a byt podtizen vlastnik procesu?

6. Jaké by mélo byt organizacni zaclenéni vlastnika procesu a pro¢? (napf.
top, stfedni, liniovy management)

7. Jaké aktivity by mél vlastnik procesu vykondvat v ramci fizeni procesu ve
fazi planovani?

8. Jaké aktivity by mél vlastnik procesu vykonavat v rdmci fizeni procesu ve
fazi organizovani?

9. Jaké aktivity by mél vlastnik procesu vykonavat v ramci fizeni procesu ve
fazi komunikovani?

10.Jaké aktivity by mél vlastnik procesu vykonavat v rdmci fizeni procesu ve
fazi kontrolovani?

11.Jaké aktivity by mél vlastnik procesu vykondvat v ramci fizeni procesu ve
fazi vedeni tymu?

12.Jaké by m¢l mit vlastnik procesu znalosti? (napt. manazerské, ekonomicke,
PC gramotnost, apod.)

13.Jaké by mél mit vlastnik procesu vlastnosti? (napft. charakter, smysl pro
spravedlnost, viidcovstvi, apod.)

14.Jaké by mél mit vlastnik procesu postoje? (napt. hodnoty, vztah k lidem,
podfizenym, styl vedeni a jednéani apod.)

15.Uved’te prosim, jaké dalsi ptfipadné kompetence by mély pojit s roli
vlastnika procesu.

16.Pokud pokladdate za dilezit¢ seznamit feSitele vyzkumu s VaSimi
praktickymi zkuSenostmi s pracovni roli ,vlastnik procesu, prosim
vyuzijte nasledujici fadky ke komentafi.

2. kolo

1. Jaké aktivity by mé¢l zabezpecovat manaZzer v roli vlastnika procesu? (vice
moznych odpovédi)
e Planuje a fidi implementaci BPM
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Aktivné se podili na implementaci BPM jako ¢len tymu

Aktivné sbiré hlas zakaznika

Stanovuje cil procesu a jeho metriky v zdvislosti na strategii a
pozadavcich zakaznika

Provadi skoleni a propaguje BPM v organizaci

Definuje parametry vstupil a vystupil procesu

Designuje proces (pribéh, technologie, infrastruktura)

Komunikuje cile BPM a procesu v organizaci

Stanovuje matici odpovédnosti

Zajist'uje a fidi finan¢ni a lidské zdroje procesu

Stanovuje rozpocet procesu

Ridi a koordinuje funkéni manaZery v procesu

Monitoruje vykonnost procesu a poskytuje zpétnou vazbu aktérim v
procesu

Vede svilj procesni tym (napf. analytici, manaZei1 v procesu a ostatni
relevantni pracovnici)

Je soucasti tymu tfidiciho BPM (top management, manazer BPM, ostatni
vlastnici procesit)

Sponzoruje projekty zlepSovani procesu

Optimalizuje organizac¢ni strukturu

Reportuje nadfizenému (generalni feditel, BPM manaZer, top
management)

Modeluje proces a provadi simulace

Spravuje procesni slovnik a databazi modelt

Auditovani dodrZzovani procesu a jeho atributli

Odmeénovani ¢lent tymu a aktéri v procesu

Jiné aktivity

. Jakymi manazerskymi znalostmi by mél vlastnik procesu disponovat?

(libovolny pocet odpovedi)

Business Process Management
Projektovy management
Management zmén
Strategicky management
Management lidskych zdroj
Finan¢ni management
Krizovy management
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Jina

3. Jakymi ekonomickymi znalostmi by mél vlastnik procesu disponovat?
(libovolny pocet odpovedi)

Ekonomické okoli organizace

Trh a zdkaznické segmenty

Tradi¢ni kalkulace a rozpocetnictvi

Finan¢ni ucetnictvi

Controlling

Kalkulace a rozpocetnictvi dle aktivit (ABC), pritokové ucetnictvi,
Stihl¢ ucetnictvi (Lean Accounting) apod.

Jind

Vzhledem k tomu, Ze vlastnik procesu by mél disponovat odbornymi

znalostmi dle povahy procesu, jak vyplynulo z prvniho kola delfské
metody, existuji néjaké obecné znalosti, kter¢ by mél znéat (napf.
technologie, pravni ptedpisy, normy apod.)?

5. Jaké ICT technologie by mé¢ vlastnik procesu ovladat? (libovolny pocet
odpovédi)

Kancelatsky SW (napt. MS Office)

ERP

BPM SW (modelovani, analyzy a méteni procesit)
Business Intelligence

Jina

6. Jakymi komunika¢nimi dovednostmi by mél vlastnik procesu disponovat?
(libovolny pocet odpovedi)

Vedeni porad

Reseni konfliktd
Prezentacni dovednosti
Psany projev

Cizi jazyky

Jina

7. Jakymi dalSimi praktickymi dovednostmi by mél vlastnik procesu
disponovat? (libovolny pocet odpovédi)

Analytické mySleni
Systémové mysleni
Kreativita a hledani novych feSeni
Metody priimyslového inzenyrstvi
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Six Sigma
Jina

8. Jaké kompetence z oblasti socidlni zralosti by mél vlastnik procesu mit?
(libovolny pocet odpovedi)

Racionalita - orientace na fakta a na vysledek
Otevienost vli€i zménam a jinym nazorim
Vidcovstvi

Sebeovladani a sebetizeni

Loajalita k organizaci

Partnerstvi s kolegy — demokraticky styl vedeni
Zam¢éteni na zakaznika

Orientace na tym

Orientace na mezilidské vztahy

Orientace na zivotni prostiedi

Neustalé sebevzdélavani a rozvoj

Koucink a mentoring

Jina

9. Jaké jiné kompetence by mél vlastnik mit, popft. jak je méefit?

10. Povazujete-li za diilezité seznamit fesitele vyzkumu s dalSimi skute¢nostmi
ohledné kompetenci ¢i moznosti jejich méfeni, vyuzijte prosim nésledujici
prostor.

216



Priloha B — Dotaznik k prizkumu v oblasti BPM a roli

1. Jaky je hlavni pfedmét ¢innosti Vasi organizace?
Zemé&délstvi, lesnictvi a rybarstvi
Tézba a dobyvani
Zpracovatelsky primysl
Vyroba a rozvod elektfiny, plynu, tepla
Zéasobovani vodou; ¢innosti souvisejici s vodou a odpady
Stavebnictvi
Velkoobchod a maloobchod; opravy a udrzba
Doprava a skladovani
Ubytovani, stravovani a pohostinstvi
Informacni a komunikacni ¢innosti
PenéZnictvi a pojistovnictvi
Cinnosti v oblasti nemovitosti
Profesni védecké a technické ¢innosti
Administrativni a podptrné ¢innosti
Vetejna sprava a obrana; povinné socialni zabezpeceni
Vzdélavani
Zdravotni a socialni péce
Kulturni, zabavni a rekreac¢ni ¢innosti
Ostatni ¢innosti (dopliite prosim jake):
2. Kolik ma Vas$e organizace ptiblizn¢ zaméstnancti? (Mizete zahrnout i osoby
zaméstnané na ¢asteCny uvazek €1 vedlejsi pracovni pomér).
Méné nez 10
11-50
51 -250
251 - 500
501 a vice
3. Jakého obratu pfiblizn€¢ dosihla VaSe organizace za uplynuly rok?
e Do 55 mil. CZK
e 55-270 mil. CZK
e 270-1350 mil. CZK
e Vice nez 1350 mil. CZK
4. Vyuzivate ¢i nevyuZzivate ve Vasi organizaci prvky procesniho tizeni?
e AnNo
e Ne
e Nevim
5. Jakeé aktivity v rdmci procesniho fizeni provadite? (Ize vybrat vice moznosti)
e Modelovani procesti
e Simulace procest
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ZlepSovani procesti metodami prumyslového inzenyrstvi

ZlepSovani procest formou Six Sigma

Reengineering procest

Automatizace a workflow procest

Kalkulace dle aktivit (Activity Based Costing)

M¢teni vykonnosti procesti

Jiné (dopliite prosim jaké):

6. Jsou ¢inejsou procesy ve Vasi organizaci dokumentovany, popt. v jaké
podobé? (Ize vybrat vice moznosti)

Smérnice a jiné textové dokumenty

Procesni mapy (tabulky ¢i schémata v Excelu, Wordu, Visiu apod.)

Procesni modely (ve specifickém SW, napt. ARIS, Attis apod.)

M¢fteni vykonnosti procest (dashboardy, Balanced Scorecard aj.)

Procesy nejsou dokumentovany

Jina dokumentace (uved’te prosim jaka):

7. PouZivate ¢i nepouzivate nékterou ze specializovanych softwarovych
aplikaci pro procesni fizeni? (I1ze vybrat vice moZnosti)

e ARIS Platform

e Appian

o Attis

e Bizagi

e Bonitasoft

e IBM Business Process Manager
e Visio

e Specialni SW nepouzivame

e Jiny SW (uved'te prosim jaky):

8. Ktery Gitvar ma ve Vasi organizaci procesni fizeni prevazné na starost?
(vyberte prosim jednu moznost)

Samostatné oddéleni pro procesni fizeni (BPM centre of excellence)

Oddéleni kvality

Vyrobni / Provozni oddé€leni

Oddéleni informacnich technologii

Jina moznost (uved’te prosim jaka):

9. Komu piipadné dané oddéleni reportuje, tj. komu je podiizené? (napiste
prosim nadfizeny Utvar)

10. Mate ¢i nemate v rdmci procesniho fizeni zavedeny nékteré z uvedenych
roli? (Pfesné nazvy se mohou lisit; 1ze vybrat vice moZzZnosti)
e BPM Centre of Excellence Manager - Manazer procesniho fizeni
e Chief Process Officer — Reditel pro procesni fizeni
e Process Owner - Vlastnik procesu
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Business analyst — Podnikovy analytik

Process Designer - Procesni analytik

Process Architect - Procesni architekt

Industrial Engineer - Primyslovy inzenyr

Six Sigma role: Master/Black Belt, Green Belt

IT Architect — Systémovy architekt / administrator
Process / Project Sponsor - Sponzor procesu/projektu
Nemame zadné role v rdmci procesniho fizeni

Jiné (uved’te prosim jaké¢)

11. Jaké odpovédnosti a kompetence maji jednotlivé role? Napiste prosim ke
kazdé vyse vybrané roli stru¢né ¢innosti, popt. kompetence. (Napf.
Priimyslovy inzenyr — analyzuje procesy, méti vykonnost, navrhuje layouty
a zlepSeni; ma tyto kompetence: 5S, SMED, VSM, vedeni workshopti,
komunikativnost, PC gramotnost apod.)

12. Jaké ptinosy ma procesni fizeni pro Vasi organizaci? (Na Skale uved’te miru
pfinosu, kde 1 je nejméné a 5 nejvice pfinosné)

Transparentnost a ur€eni odpovédnosti

Zvyseni produktivity

Zvyseni kvality / sniZzeni zmetkovitosti

SniZeni nakladi

Automatizace procesil

Standardizace procest

Kvalitngj$i systém tizeni

Jiné pfinosy - uved’te prosim jaké a miru na Skale 1 - 5:

13. Jaké negativa ¢i rizika ma procesni fizeni pro Vasi organizaci? (Na Skale
uved’te miru rizika, kde 1 je neyméné a 5 nejvice rizikové)

Nezajem vedeni organizace

Odpor ke zménam

Maly rozpocet

Priority mame jinde

Funk¢ni sila — rivalita mezi funkénimi oddélenimi

Jind negativa - uved'te prosim jakd a miru na skale 1 - 5:

14. Pokud povazujete za nutné sezndmit mne s dal$Simi skute¢nostmi ohledné
procesniho fizeni ve Vasi organizaci ¢i VaSeho ndzoru na n¢j, VyuZijte
prosim nasledujici pole.
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Priloha C — Osnova strukturovanych rozhovori

Otazky k vyzralosti procesniho Fizeni organizace (APQC maturity model)

Kazda otazka ma pireddefinované odpovédi na Skale 1 - 5. Vystupem je
hodnoceni vyzralosti.

CoNoOaRrLDE

Jak v souc¢asnosti probiha procesni fizeni ve spole¢nosti?

Do jaké miry jsou procesy ve spole¢nosti dokumentovany?

Kdo ma ptehled nebo rozumi procestim a jejich fizeni ve spole¢nosti?
Kdo tidi procesy ve spolecnosti?

Jak spolecnost vyuzivd metrik pro méteni vykonnosti procesti?

Jak casto jsou identifikovany podnéty ke zlepSeni procest?

Jak spolec¢nost reaguje na potieby flexibility a anomalie v procesech?

Jaky je vztah mezi fizenim procesi a fizenim kvality/rizik ve spole¢nosti?
Jak procesni fizeni pfispiva k definici a pochopeni pracovnich pozic a
odpovédnosti?

10.Jak spolecnost vyuziva nastroje a technologie procesniho tizeni?

Jaké role jsou v procesnim Fizeni pouZivané?

Napt.:

ManaZer procesniho fizeni (manazer BPM centra excelence)
Vlastnik procesu (manazer procesu)

Procesni analytik - modelar

Primyslovy inZzenyr

Master/Black Belt, Green Belt

Jiné

Jaké Cinnosti a ukoly maji jednotlivé role?

Jaké kompetence poti‘ebuji pracovnici v téchto rolich?

PoZadovane¢ znalosti, schopnosti, vlastnosti apod.

Ma procesni Fizeni pro organizaci néjaké piinosy?

Napt-.:

Transparentnost a ur¢eni odpovédnosti
Zvyseni produktivity

SniZeni nakladi

Automatizace procesu

Standardizace procesu

Kvalitngjsi systém fizeni

Jin¢
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Priloha D — Piehled kompetenci a jejich arovni

Kompetence a urover

|Popis kompetence

|1- zakladni uroveii

|2 - Pokrodila uroven

|3 - Profesionalni uroveri |4 — Expert a mentor

Znalosti

Odborné znalosti

Odborné znalosti dle povahy
procesu. Mlze zahrnovat funkéni
znalosti jako technologie, vyroba,
obchod, marketing apod. Déle
napf. legislativu, trzni prostredi,
aj.

Ma vzdélaniv oboru
Ma jen minimalni praxi
v oboru nebo bez praxe

M3 odborné znalosti
umoZzriujici samostatnou
praci Podava standardni
vykony a vystupy

Zna pfiklady dobré
praxe ve svém oboru
Premysliv souvislostech
Samostatné resi
problémy a navrhuje
zlepseni

V dané oblasti mlze
Skolit a mentorovat
ostatni spolupracovniky

Procesni fizeni (BPM)

Znalosti BPM zahrnuji pochopeni
rozdili mezi funkéni a procesni
organizaci, porozuméni procesnim
model(m, ajejich atributl jako
vstupy, vystupy, role, cile a
ukazatele.

Zna rozdil mezi
organizacni strukturou a
procesnim modelem
Chape svou roli

v procesu, ve kterém
figuruje

Orientuje se ve
firemnich procesech
(napf. v dokumentaci,
procesnim portalu)
Podili se na mapovani
proces( a nastaveni
atributl

Zna a aplikuje pfiklady
dobré praxe ve svém
procesu

Nastavuje KPI procesu
dle firemni strategie

Zna priklady dobré
praxe v procesnim fizeni
Je vlastnikem procesu
BPM

Skolia mentoruje své
kolegy v BPM

Systém pro procesni fizeni (BPMS)

Znalost softwarové aplikace pro
procesni fizeni (BPMS). Orientace
v databdzi modeld.

Znd adany BPMS a
notace modelovani
Orientuje se v databazi
procest
Umizmapovat a
namodelovat
jednoduchy proces

Vytvafi komplexni
modely procesu as-is
Navrhuje modely
procesu to-be
(Designer)

Zna referencni procesni
modely

Urcuje konvence pro
modelovani

Spravuje databazi
procesU

(Architekt)

Vyviji aimplementuje
BPMS

Skolia mentoruje své
kolegy v BPMS

Projektové fizeni

Znalost projektového fizeni
zahrnuje metodiky a nastroje
vyuzivané ve spolecnosti, a proces
schvalovani, fizeni a monitorovani
projektd.

Zna firemni metodiku
projektového fizenia
druhy projektd

Umi podat navrh na
zlepseni

Muze byt clenem
projektového tymu

Je zaskolen ve firemni
metodice projektového
fizeni

Samostatné fidi projekty
napf. trvajici do dvou
mésicl se

ctyrélennym tymem
MuiZe byt sponzorem
projektu

Samostatné fidi velké

projekty napf. s dobou
trvani nad dva mésice a
tymem nad 5 ¢lend

Spravuje projektové
portfolio firmy

Je vlastnikem procesu
projektového fizeni
Skolia mentoruje své
kolegy v projektovém
fizeni

Primyslové inZenyrstvi

Znalost primyslového inzenyrstvi,
metod pro odstraniovani plytvania
zvySovani produktivity.

Zna druhy plytvania
zaklady primyslového
inZenyrstvi

Samostatné zpracovava
analyzy a vytvari
standardy

Aplikuje zékladni
metody PI, napft. 5S,
SMED a normovani

Aplikuje pokrocilé
metody PI, napf. TPM,
SFM, tymovou praci ¢i
systém zlepSovani

Skoli a mentoruje své
kolegy v primyslovém
inZenyrstvi

Technické znalosti

Technické mysleni, znalost
technologii a daného procesu,
orientace v technické
dokumentaci.

Ma znalosti o
zakladnich technologiich
Umi ¢ist technickou
dokumentaci, napf.
vykresy a aplikovat ji v
praxi

M4 znalosti o modernich
technologiich
Samostatné vytvari
technickou
dokumentaci

Vytvaii komplexni
technickou
dokumentaci

Navrhuje nové postupy
atechnologie

Skolia mentoruje své
kolegy v oblasti
technologii
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Dovednosti

Kompetence a tGroven

Popis kompetence

1 - Zakladni droven

2 - Pokrodila uroven

3 - Profesiondlni troven

4 - Expert a mentor

Vidcovstvi (leadership)

Schopnost stanovit sdilenou vizi,
misi a strategii. Uplatriuje styl
vedeni pfikladem pro své
spolupracovniky.

Zné a komunikuje
firemni vizi a misi
Ve svém jednani
vyznava firemni
hodnoty

Dokdze definovat a
komunikovat vizi a misi
oddéleni, projektu ¢i
procesu dle firemnivize
amise

Dokaze definovat a
implementovat strategii
oddéleni, projektu ¢i
procesu dle firemnivize
amise

Dokaze definovat
celofiremnivizi a misi
Dokaze definovat a
implementovat firemni
strategii

Manazerské dovednosti

ManazZerské dovednosti nezbytné
pro fizeni zdroja a
spolupracovnikd - planovani,
organizovani, komunikovani a
kontrolovani.

Dokaze fidit mensi
skupiny napf. 8-10
spolupracovnikd
Napf. pfeddk

Dokaze fidit stfedni
skupiny napf. do 30
spolupracovnikl
Napf. mistr, manaZzer

Dokaze fidit organizacni
jednotky napf. nékolika
oddélenia desitek
spolupracovnikd

Napf. manazer, feditel

Dokaze fidit firmu ¢i
skupinu firem

Napf. generalnifeditel,
predseda
predstavenstva

Komunikac¢ni dovednosti

Komunikacni, prezentacnia
vyjedndvaci dovednosti nutné pro
sdileniinformaci, vedeni porad a
feSeniprobléma.

Dokaze prezentovat své
vystupy

Ovlada pisemnou
komunikaci, napf.
reporting, e-mail

Dokaze prezentovat
vlastnivystupy a
myslenky pred tymem
Umi vést poradu

Dokaze prezentovat
vlastnivystupy a
myslenky pred
publikem

Dokaze fesit konflikty
mezi spolupracovniky

Skolia mentoruje
kolegy v oblasti
komunikace

Méfenivykonnosti

Schopnost nastaveni ukazatell
vykonnosti dle cilG procesu, vé.
sbéru dat, analyzy a reportingu.

Zna firemni cile

Zna a umiinterpretovat
své cile a ukazatele
vykonnosti (popf. svého
oddéleni)

Zna firemni ukazatele
vykonnosti

Umi analyzovat a
interpretovat ukazatele
vykonnosti firmy a
procest

Dokaze definovat
ukazatele vykonnosti
oddéleni ¢i procesu dle
celofiremnich cilt a
ukazatell

Pouziva zaklady
statistiky pro analyzu
vykonnosti

Implementuje a rozviji
celofiremni systém
mérenivykonnosti

Zna pokrodilé statistické
metody Skolia
mentoruje své kolegy

v oblasti méreni
vykonnosti

Moderace

Schopnost moderovat workshopy
a schlzky tymu s cilem
mapovanim analyzovania
zlepSovani.

Ma znalosti principu
vedeni porad a dodrzuje
je

Umi planovatcile,
agendu a ucastniky
workshopU a porad
Efektivné vede mensi
workshopy a porady

Efektivné vede vétsi
workshopy a porady
napt. multifunkcnich
tyma

Umi klast otdzky a
usmérriovat pribéh

Skolia mentoruje své
kolegy v oblasti
moderaci

Muze byt nezavislym
moderatorem
workshopt

Pocitacové dovednosti

Pokrodilé znalosti aplikaci (Excel,
modelovani procest, design
pracovist aj.), popf. programovani.

Ovlada kancelarsky
software, napf. textovy
editor, tabulkovy
procesor a e-mailovy
klient

Ovlada firemni software
pro sdileni informaci

Ovlada pokrocilé funkce
tabulkového procesoru
Ovlada dalsi aplikace
napf. pro fizeni
projektl, mapovéni
procest, design
pracovist aj.

Ovlada slozité
softwarové aplikace,
napf. simulace

Umi programovat a
provadét programové
Upravy

Programuje nové
softwarové aplikace
Skoli a mentoruje své
kolegy v softwarovych
aplikacich
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Vlastnosti

Kompetence a troven

Popis kompetence

1- Zakladni uroven

2 - Pokrocila uroven

3 - Profesionalni uroven

4-Expert a mentor

Systémové mysleni

Schopnost vidét jednotlivosti jako
propojené prvky v ramci celku.
Rozpoznéni souvislostiv ramci
spolecénosti, vnimani kontextu

podniku.

Zna kontext organizace
(interni a externi
aspekty) a firemni
kulturu

Chape svou roli

v organizaci a procesu

Zna kontext organizace
(interni a externi
aspekty), jeji kulturu a
své zainteresované
strany

Chape souvislosti mezi
organizacnimi
jednotkami a procesy

Zna kontext organizace
(interni a externi
aspekty) v
souvislostech, jeji
kulturu a
zainteresované strany
Zna souvislosti mezi
organizacnimi
jednotkami, procesy a
systémy

Dokaze Fidit vztahy se
zainteresovanymi
stranami a zmény napfic¢
organizaci

Analytické mysleni

Schopnost rozélenit celek na
mensi jednotky vhodné pro
analyzu a fizeni, posouzeni
jednotlivostia vyhodnoceni,

Umi systematicky fesit
jednodussi problémy
Napf¥. dokaze vyuZivat
5x prod¢, Ishikawdv
diagram apod.

Dokaze rozloZit problém
na dil¢i ¢asti a posoudit
je

Ovlada zakladni
statistické metody
Napf. Six Sigma Green
Belt

Dokaze rozloZit sloZity
problém na dil¢i ¢asti,
posoudit je a vyresit

Ovlada statistické
metody

Napf. Six Sigma Green
nebo Black Belt

Ovlada pokrocilé
statistické metody

Skolia mentoruje své
kolegy v analytickych
metodach

Napf. Six Sigma Master
Black Belt

Emocniinteligence

Schopnost vnimani svych emoci a
prozitk(, a zaroveri empatie -

vciténise do druhych.

Vnima vlastni emoce a
chépe jejich pficiny
Dokaze usmérrnovat
vlastni chovani

DokézZe pracovat pod
stresem

Je empaticky, dokaze se
vcitit do jinych

Je odolny vi¢i stresu
Je empaticky a
davéryhodny
PFizpUsobuje své
chovaniriznym lidem a
situacim

Dokaze vést a koucovat
své kolegy v oblasti
emocniinteligence -
sebeovladani, empatie
a zvladanistresu.

Proaktivita a tvarci mysleni

Otevienost vidi jinym nazordm a
moZnostem na zlepseni. Neustale
vyhledava moZnosti zlep3eni a fidi
zmény. Pfichdzeni's vlastnimi
novymi napady, zlepsenimi a
inovacemi. Cit pro design a

uZivatelskou pfivétivost
navrhovanych feseni.

Je otevieny vidi jinym
nazortm a myslenkam
Spolupracuje pfi
zavadéni novych
pristupl

Aktivné vyhledava a
navrhuje moznosti
zlepseni

Motivuje své kolegy pfi
zavadéni novych
pristupl

M cit pro uZivatelskou
privétivost vystupl
Napf. kontinualni
zlepSovani

Ziskava podporu kolegti
pro zmény a nové
pfistupy

Navrhuje a podili se na
zavadéni zlepseni napfic
spolecnosti  Ma cit pro
design vystupd

Napf. redesign proces,
implementace nového
SW

Navrhuje a zavadi
zmény a zlepsenicelé
spolec¢nosti

Inovuje produkty,
systémy i procesy
Napf. reorganizace,
reengineering
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