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ABSTRAKT

Oblast procesnihaizeni zastdva stale zvySujici se vyznam ve fungovan
organizaci a ma pozitivni vliv na jejich @&S§pmost. S ohledem na dynamicky se
rozvijejici trzni prosedi je jeho neodmyslitelny vyznam také &asti strategického
rozvoje podnik. Pokud se organizace rozhodne zavdmlocesnifizeni a své aktivity
fidit, méla by byt také schopna své proceséfitna vyhodnocovat. To ji dava moznost
acelre a efektivie fidit procesy a odhalovat nedostatky pro tvorbutstji@ postaveni
podniku na konkuramim trhu. Diserténi prace pichazi s novym modelem hodnoceni
procesnihdizeni v produknich systémech, ktery podniky mohou vyuZit jako itk
pro swij dalSi rozvoj. V praci uvedené poznatky a skntesti ginaseji zcela novy
pohled na oblast procesniliaeni a jeho hodnoceni u produakch systém. Hlavnim
cilem této disertai prace je navrhnout hodnoceni arévmprocesniho fizeni
v produkénich systémech na zakkadeoretického vyzkumu a praktickych zkuSenosti
podniki zieSené oblasti. NavrZzerféSeni pak bylo a¥eno terénnim vyzkumem ve
vybranych podnicich.

KLICOVA SLOVA

Procesntizeni, proces, vyrobni systémy, capability matumiydel, Urové

procesni vysgosti.



ABSTRACT

Business Process Management, the object of thisisthéas still growing
importance in the functioning of the organizatiamd has a positive impact on its
success. In the view of a dynamic market envirortmgasiness Process Management
has an inherent importance in the strategic busideselopment. When an organization
decides to implement process control and managetigties, it should be also able to
measure its processes and evaluate them. Thigyapilkes the organization the
possibility to efficiently and effectively manageopesses and identify shortcomings for
creation of business strategy on a competitive gtarkhis dissertation presents a new
evaluation model of a process control in the praidacsystems, which organizations
can use as a guide for further development. Thikkwangs a new perspective in the
field of process control and its evaluation of gineduction systems. The main objective
of this dissertation is to design the assessmerth®fprocess control levels in the
production systems on the basis of theoreticalarebeand practical experience. The

proposed solution was then verified by field reskan selected organizations.

KEY WORDS

Business Process Management, Process, Productsten®s; Capability

Maturity Model, Level of Process Maturity.
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UvOD

Souwasna doba rychlych zm s vysokymi prvky neditosti vede u organizaci
k pottebdm znalosti jak zvysit produktivitu v souvislostiefektivitou, jak dosadhnout
odpovidajici urové zakaznického servisu a podébrdednim ze Zisohi jak nalézat
feSeni pro efektivnfizeni organizaci je pomoci Business Process Maragen{dale
jen BPM). ZlepSovani podnikovych proéege dnes holou nezbytnosti pro udrzeni
podnikii na rozvijejicim se trhiRizeni podnikovych procésse snazi nalézt Gizka mista
v oblasti podnikovych procésa hlave mize vést ke standardizaci proée3oho je
dosahovano pragdnictvim nasazeni novych pravidel fungovani prbcesetre jejich
monitoringu, néteni atizeni vykonu.

Vykonnost proces je poteba ngfit a monitorovat na vSech Grovnich
organizace. dmi jsou: Urové organizace, Urowe proces a Urové vykonna
(pracovnici a jimi provaghé ¢innosti) (Grasseova, 2008). Jde o stanoveni vhddnyc
ukazatel vykonnosti pro kazdou Zd¢hto ti arovni.

Procesnimiizenim sefidi rizné oblasti, jako nd&klad logistika, vyroba,
finan¢ni vztahy mezi podnikatelskymi subjektyetné podpory rozvoje podnikani a je
nezbytnym pedpokladem pro udrzitelny rozvoj podnikatelskychjslti. V doke tvrdé
konkurence v globalizovaném priedi se stava procestiizeni jednim z hlavnich
strategickych fistupi managementu. Byva aplikovano nejen v praaigh odwtvich,
ale i ve finanim sektoruci ptirodnich ¥dach. Rinosy nizeme nalézt ve vSech
¢innostech podniku. V dnesSni dblmafada uspsnych podnik jiz zavedeny systém
procesnihofizeni. Problémem istava, jak mohou organizace ohodnotit Utove
Business Process Managementu a Grgwecesni zralosti organizace. V souvislosti
s hodnocenim procesni zralosti podnik podnikovym vykonem, vyvstdva otazka
dalSiho vyvoje v oblastitizeni podnikovych procés Je to pra¥ vyspilost
podnikovych proces kterou lze povazovat za jednu z ndgZitéjSich vlastnosti pro
aspEsSnost podnik. Kazdy rozvoj procesnihéizeni gidava k ¢m predchozim nové
moznosti rozvoje spodeosti. Procesh fizend organizace dynamicky reaguje na
potreby trhu, konkurenci, dostupnost zdroq okolni prosedi tim, Ze je schopna
vnitinich zmén procef bez ohroZeni vlastni existence. Tato organizatbépre tyto

procesy zlepSuje a ziskava na tvrdém globalizovatniémkonkuretni vyhodu.
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Béhem rekolika poslednich let se jiz stalo zvykem, alaspee zdra¥jSich
ekonomikéch, Ze podniky, nuceny svymi zakaznikgyikiadaji stale lepSi produkty
a sluzby, sousta¥n uvazuji o zlepSovani svych proéesPokud totiz zakaznik
nedostane, co zada, ma moznost obrétit se na nmkwtiaurernich podnik. Mnoho
podniki tak z&ina pracovat se svymi podnikovymi procesy formgichepribézného
zlepSovani. Tento ifstup je zaloZen na porozem a nEfeni stavajiciho procesu
aztoho prozere vyplynuvSich podéta ke zlepSovani. MZeme zde mluvit
0 prirozeném procesnim¥istupu Repa, 2007).

Rostouci vyznam Business Process Managementu sge dad samotného
vzniku této discipliny. Pohlédneme-li na problerkatiprocesu, jeho forma je zde
od nepaniti. Problematika jeho chapani vSak obvykle &pé v jejich dleni na
jednotlivé systémy a déale pak subprocesy. Tyto u3aki mozné chapat izolovan
od ostatnich procés ale v souvislosti ve vztazich k dalSim prdees Jeden z autor
zabyvajici se procesniniizenim (Urbanek, 2002) dopd@uje nepouzivat pojem
.déleni* proces, ale vhodgjSi pojmy, kterymi jsodetzenici ¢lereni.

Vyzkum magazinu ClOInsight a spom®sti Equation Research z roku 2004
ozna&il BPM za nejvyznam&Si piistup gispivajici k uskut&novani podnikovych cil
spole&nosti. Rok 2005 byl dokonce ozie rokem BPM.

Souasny stav #deckého poznani v oblasti vyzkumu BPM jiZzekonal
prenatalni vyzkum metod, nastiaji technik BPM, pop. vyuziti BPM v podniku, jimiz
se zabyvali autido jako nagiklad: Basl (2002), Hammer (2000 a 2012), Urbar2gop),
Brzoova (2007), Hiiza (2007), Smida (2007), Rolinek (2008gpa (2012), FiSer
(2014). V sodasné dob je sousted’ovana pozornost v oblasti BPM na vySSi Gfove
BPM v souvislosti s takzvanym Business Performademagementem. Ten posuzuje
arovei procesni zralosti spalgeosti, a je ozn#van jako Business Process Management
Maturity (BPMM). V souvislosti s hodnocenim procegralosti podniku a podnikovym
vykonem vyvstava otazka dalSiho vyvoje v oblégeni podnikovych procés

Problematikou hodnoceni Urovni procesnifieeni se zagtenim na vyrobni
podniky se zabyva tato disefta prace. Autor chce ukazat, Ze procasméni a jeho
hodnoceni neni vhodné pouze pro podniky zabyvagcvyvojem software a podniky
nabizejicich sluzby jak je tomu doposud, ale lgpgeiZit také u vyrobnich podriik

-11 -



1

CiL DISERTA CNi PRACE

Diserta&ni prace se zabyva problematikou hodnoceni @qgrcesnihdizeni

v produkénich systémech. Zawrem autora disertai prace je obohatit séasnou

existujici teorii vieSené oblasti o nové poznatky a vSestfamnzZitkovat v praxi

znalosti,

které byli ziskané v gighu zpracovani problematiky disenté prace.

Z tohoto zamdru se také vychazelaripgformulovani hlavniho cile afpstanoveni krok

feSeni hlavniho cile, tedy ¢&ich cili disert&ni prace.

Hlavnim cilem disertmi prace bude vytweni metodiky pro hodnoceni arayvn

procesnihdizeni u produknich systém a jeji nasledné @veni. K dosazeni cile bude

tieba splnit gkolik dil¢ich cili, & uz v teoretické nebo apli&ai roviré. Pro hlubsi

pochopeni dané problematiky bude také provedenunjz&ekundarnich inforndaich

zdroja.

Kroky ieSeni cile disertai prace (dii cile):

a)
b)

C)

d)

Vyhledani stavajicichifstupi k hodnoceni procesni zralosti jako celku.
Na zaklad procesni analyzy - zmapovat vazby jednotlivygistpopi.
Identifikace oblasti a kritérii vyrobnich podhilk navaznosti na jejich
vysledky.
Navrh kategorizace a typologii skupin procesniaatalpodniku a jejich
arovni.

- Néavrh oblasti, kritérii a metrik pro ¢eni procesni zralosti.

- Tvorba modelu procesni zralosti podniku.
Oweteni, zda a na jaké arovéeskeé vyrobni podniky vyuzZivaji procesni

fizeni.

-12 -



1.1 Formulace hypotéz a vyzkumnych otazek

Na tomto mist budou vysloveny hypotézy na zakiagoznatk z odborné
literatury. Nasled& budou v diserini praci tyto hypotézy testovany tak, aby mohly byt
potvrzeny nebo vyvraceny.

Hypotéza. 1 (H1)
, Cim \etSi pa‘et metrik bude podnik drit, tim vice bude mit tato skdtest pozitivni

vliv na velikost obratu podniku.*

Pro vSechnytyii sledované skupiny metrik jsou dale formulovanydigzy
Hla, H1b, Hlc a H1d, ktenékaji, Zec¢im wetSi paiet metrik bude podnik &fit, tim
bude mit tato skut@ost pozitivni viiv na velikost obratu podniku.

Hypotézat. 1a (H1la)
, Cim wt3i paet finarthich metrik bude podnik d#t, tim bude mit tato

skute’nost pozitivni vliv na velikost obratu podniku.*

Hypotézac. 1b (H1b)
, Cim wt3i patet zakaznickych metrik bude podnik7ity tim bude mit tato

skute'nost pozitivni vliv na velikost obratu podniku.*

Hypotéza. 1c (H1c)
, Cim \et3i pa‘et metrik internich procésbude podnik @¥it, tim bude mit tato

skute'nost pozitivni vliv na velikost obratu podniku.*
Hypotézac. 1d (H1d)
, Cim \&tSi patet metrik v oblasti éeni se a dstu bude podnik #fit, tim bude

mit tato skuténost pozitivni vliv na velikost obratu podniku.”

Hypotézat. 2 (H2)

.Provozni naklady se snizuji spolu s rostoucimtpm sledovanym metrik.”

-13 -



Hypotéza. 3 (H3)
»Podniky s wtSim p@tem sledovanych metrik, majt$i objem trzeb z novych
zakazek."

Vyzkumné otazky byly formulovany na zakéadsekundarniho vyzkumu
avysledk kvantitativni ¢asti vyzkumu. Tyto vyzkumné otdzky odpovidaji

kvalitativnimu typu vyzkumu.

Vyzkumna otazk&. 1 (VO1):

Jaka je urovei procesnihorizeni ve zkoumanych podnicich?

Vyzkumna otazk&. 2 (VO2):
Jaka je vyvazenost pléni kritérii jednotlivych oblasti modelu ve zkoumanych

podnicich?

Vyzkumna otazk&. 3 (VO3):

Jaka je komplexnost stanovenych kritérii a oblasti?

Vyzkumna otazk&. 4 (VO4):

Prinesl vyzkumny model podnikim podnét pro jeho dalSi rozvoj?

1.2 Vymezeni objektu vyzkumu

Podniky jsou t#iznorodé a na jejich typologii je mozné nahliZzetizngych
hledisek. Jednim zuteZitych kritérii je i velikost podniku, kterou jemozno
kvantifikovat p@&tem zangstnand, objemem vyroby nebo velikosti trzeb
(Synek, 2010).

Pfi vymezeni malych a &dnich podnik, na které je zasien vyzkum této
prace, vychazi autor ze zékona. Vymezeni malycliredrsich podnik je vCeské
republice zakotveno v zakér. 47/2002 Sb. o podpe malého a sdniho podnikani
a 0 zmén¢ zakonat. 2/1969 Sh., ofzzeni ministerstev a jinych dstinich orgai statni
spravyCeské republiky a odpovida definici uvedené wikini Komise, ktera je platna

pro oblast Evropské unie (EU). Podle dopeni Evropské komise o definici
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mikropodniki, malych a gtdnich podnik (Doporweni ¢. 800/2008) jsou malé
a stedni podniky definovany tim, Ze:

. maji mér nez 250 zawrstnand,

. rocni obrat maji mensi nez 50 milirEuro nebo jejich bilami suma
ro¢ni rozvahy nefekraii 43 milioni Euro,

. jsou nezavislé.

Pokud rjaky podnik neni dle vySe uvedenych parainetni mikropodnikem,
ani malym a ani s¢dnim podnikem, p#tmezi velké podniky. Prahové hodnoty pro

rozliSeni jednotlivych kategorii jsou uvedeny vuhie ¢islo 1.

Tabulka 1: Definice malych a stednich podniki podle EU
(zdroj: Evropska komise. Dopatenic¢. 800/2008)

Kategorie podniku | Poet zaméstnanai ROCNI nelbc ROCNI
OBRAT BILAN CNI SUMA
Stredni < 250 <50 milionmi € | <43 milioni €
Maly <50 <10 miliom1 € | <10 miliom: €
Mikropodnik <10 <2 miliony € | <2 miliony €

Objektem vyzkumu budouci disettd prace se stanou mikropodniky a dale pak
malé a dedre velké podniky. Bude se jednat o vyrobnfipyslové podniky. DalSim
vymezenim bude oblastimnyslovych od¥tvi. Zatimco pilotni vyzkum kvantitativniho
charakteru bude zaffen na Sirokoufadu Kiznych vyrobnich odstvi, navrzena
metodika bude naslednovéiena kvalitativnim vyzkumem na podnicich v &bl
elektrotechnického gmyslu a strojirenstvi.

Podle statistikCeského statistickéhoradu se \Ceské republice zvySuje pet
malych a dednich podnilk zejména v obdobich, kdy se ekonomi¢didneddi. Malé
a stedni podniky se co do pm podileji drtivou ¥tSinou na pétech subjekt
podnikajicich vCeské republice. V roce 2010 se vyskytovalGeské republice vice
nez jeden milion malych aistinich podnik. Po celé obdobi pbéhu analyzyCeského
statistického tadu mezi lety 2003 az 20Xnil jejich podil kazdoréné 99,9 %. Tato
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skut&nost m& firozenou logiku, neltbvelkych podnik, zangstnavajicich vice nez
250 osob, neni v roztru ceské ekonomiky vyznamny pet. Malé a stedni podniky
predstavuji rovaZ pontrné vysoké procento zatstnanosti, z celkového jmérného
poctu zantstnanych osob v r. 2010 jich je 70,1% a z pohleelhavé &etni gidané
hodnoty generuji 57,5% (v roce 20108:SU, 2013).

Pres nespornéifnosy jsou malé aigtdni podniky porrné snadno zranitelné.
To mize byt zgisobeno naiklad jejich velikosti, zagienim na jeden vyrobek Guzké
portfolio nabizenych vyrolk ¢i sluzbu, sniZzenou schopnosti ziskagryivpro jejich
rozvoj a v neposledniact také nedostate¢ zvladnutymi procesy a problematickym
zpisobem jejichtizeni, ktery mnohdy vykazujeskieré odliSné rysy odizeni velkych
podniki (Stejskalova, 2011).

1.3 Relevantnost tématu

1.3.1 Znamé vyzkumy vCeské republice

V souwasnosti je jen velmi omezeny zdroj informaci, ktée8i problematiku
procesnihatizeni ve vyrobnich podnicich. ¥eské republice Ize vychazetepevsim
z vysledki vyzkumu autoraRepy, ktery se zadoval na identifikaci a rozdily mezi
organizacemi, které maji implementovany, poplanuji implementaci procesniho
fizeni. Doposud vSak neni znama zZadna publikovardesti vyzkum zabyvajici se
arovrg ¢i kategorie urovni procesnihigzeni podnik v Ceské republice, ktera by se
zametila na oblast malych aistdnich podnik, jejichZz hlavnic¢innosti je vytvéeni
produkfti.

V roce 2005 byl proveden pod vedenim autbepy ptizkumu stavu procesniho
fizeni v ¢eskych podnicich. Na otazky o procesniireni a reengineeringu proges
odpovidaly stedni a velké podniky. Té#h bez vyjimky vSechny oslovené podniky
puasobi na zahratich trzich nebo jsou se zahrarii (Kasti. Jednalo se o podniky
pusobici v oblastech: bankovnictvi, vyvoj softwarelekomunikace, konzukai
sluzby, prodej, logistika. Jak je patrné, nejedredo vyzkum ve vyrobnich podnicich
zabyvajicich se vyrobou jako primarninte@métem podnikani. Odpadi na jednu
z otazek: ,kdo je odpadny za procesnfizeni v organizaci“ ukazaly, Zze vetsine

spole&nosti stéle jestprevaZzuje ,informatické pojeti* procesniltzeni. Manazer pro

-16 -



informatiku odpovida za procesy u 40% organiza@niére dobrym znamenim bylo,
Ze v ténmgf stejném pdtu pripadi (36%) je procesniizeni povazovano za s&strizeni
jakosti. Jen 20% organizaci pak ma zavedenou pomciazera procé@sAutoii tohoto
vyzkumu gedpokladaji, ze viditelny trend posunu chapani gsathotizeni nikoliv
jako technologické zalezitosti se bude v budoudntzse prohlubovatRepa, 2005).

Zajimavé odpoddi piinesla také otazka na pouzivanou metodiku procesnih
fizeni. RPevazujici podil odpaidi: "ISO", ve 42 % fipadi koresponduje s roz&nym
pojetim procesnihdizeni jako sotasti fizeni jakosti, jak ukazala if@dchozi otazka.
DalSi odpo¥di zminovaly vyuZiti metodik: ITIL 16%, Six Sigma 11%, COB5%,
metody Lean 5%. &které organizaceifznaly (16%), Zze Zaddnou metodiku nepouZziva
pro fizeni proces. DalSim z poznatk vyzkumu bylo, Ze vSechny zkoumané podniky
zvazuji zavadni procesniheizeni, pokud jej dosud zavedeno nemRga, 2005).

Na hlavni pinos procesnich z¢n byla také jedna z otadzek a odpdv
koresponduji i s jinymi otazkami. Jako nejvySdinps podniky povazuji jasné
definovani pravomoci (16%), dalSimtiposy je zndna pracovnich postiip(11%),
definovani roli (9%) a zeStihleni organimé struktury (9%). Z vyzkumu vyplyva, Ze
podniky se také nezapominagnovat se zréné podnikové kultury, neltbna lidech
zaleZi, jak bude zavédi procesnihdizeni v podniku fijato (Repa, 2005).

Ve vyzkumu se pokemvalo vroce 2008, kdy se zkoumaizeni proces
ve veejné sprav. Otazka tykajici se stavu procesniliizeni odhalila jeden
z nejsilrgjSich negativnich rysverejné spravy \Ceské republice. Nef¥Si ¢ast (47%)
Gradi vibec neuvazuje o zavé&u procesnihdizeni. Odpovdi na otdzku o pouzivané
metodice procesnihiizeni poskytly opravdu zajimavé informace. JasHainva Fadi
(60%) si ne¥déla s touto otazkou rady. Raddni ostatnich odpa@di mezi ISO (20%)
a CAF (20%) dofe koresponduje s roxéhym pojetim procesnihdzeni jako sotasti
fizeni jakosti také i v oblasti ¥&né spravyKepa, 2008).

Oproti vySe uvedenym vyzkuim se tato disertai prace zawrti nejen
na hodnoceni, zda organizace thédema zavedeno procedi#eni, ale také na uroige
ve kterém se procesiiizeni v podniku nachazi.fidanou hodnotou je také z&teni
vyzkumu diserténi prace na vyrobni podniky a to v kategoriteghich, malych
a mikropodnik.
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1.3.2 Znédmé vyzkumy ve s¥té

V roce 2007 byl proveden vyzkum spitesti PricewaterhouseCoopers, ktery
byl proveden pro IT Governance institut. Vyzkum ratval vzorek 749 responddént
a zahrnuty byly podniky z 23 stat Zkoumala se uUrowe vysgElosti podle modelu
CMM. V 85 % se podniky specializovaly na oblastommfiatnich technologii, a ve
zbylych gipadech Slo o auditorské spitesti. Protoze tento vyzkum byl po
vyzkumech v letech 2003 a 2005 jizti po sob, mohly byt porovnany historické udaje
z vyzkumnych zprav minulych let a porovnany trenay znénach arovni vysglosti
organizaci. Nulta zakladni draveneexistujicich procésbyla zjiS€na u jednoho
procenta zkoumanych firem, coz je devitiprocentiklgs vzhledem k roku 2003. Prvni
arovenr vyspelosti byla stanovena timacti procent zkoumanych podidikcoz je ve
srovnani s rokem 2003 o deset procentdn@ruhou Urové vyspelosti dosahloiicet
procent podnik, coz je o Sest procent nt€wproti nejstarsi studii. Naopak nieti
arovni vysglosti, ktera byla stanovena také ficeti procent respondant se jiz ve
srovnani s rokem 2003 jedna oisirosm procent. Nétvrté Urovni bylo ozné&no
Sestnact procent respondiearist o de¥t procent) a na nejvyssi paté urovni pak osm
procent (naist o Sest procent) (IT Governance institut, 2008).

Tyto vysledky ukazuji varstajici trend zajmu o zvySovani Ur@vmyspgElosti
podnikovych procesu firem specializujicich se na infortm technologie. Postupnym
vyvojem se da &ekavat pesunuti nejen trendu samotného z&wadhodnoceni
vyspilosti procesnihdizeni i do pimyslovych podnils, ale i posun sirem k vySSim
stupiim vysgglosti. Pra¥ vyzkum zangien na podniky, jejichZz hlavnimiedmétem
podnikani je vyroba produkt bude zar¥en tento vyzkum. VySe uvedeny vyzkum
zkoumal organizace, jejichz hlavniinnosti jsou sluzby v oblasti inforrich

technologii a auditorskeé sluzby.

1.4 Omezeni vyzkumu

VnéjSi prostedi se neustaledni. Jednim z omezeni navrkéto prace jsou dané
podminky vrjSiho prostedi. Jejich mozné zény pri navrhu nového modelu nejsou
uvazovany. Navrh modelu bude tedy vychézet z damagthalnich podminek ¥siho

prostedi.
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DalSim z omezeni je ujasm pojmu produkni systém podniku. Howome-li
o produknim systému podniku, jedna se pouze o jeho sulmByfédnik se od tohoto
systému liSitizenim, které je na strategické uUrovni, a kterynetaje cile pro tyto
produlkéni systémy. Prace se tedy zabyeéatitizeni podniku se zatfenim na vyrobu,
vyrobni oddleni, vyrobni Gtvagi vyrobni systém a na tomto systému bude proveden
navrh.

| pies dikladnou pipravu a detailni gizkum sekundarnich zdiojsi autor této
prace u¥domuje, Ze uvedeny primarni vyzkum ma své limitpraezeni. Za limity
a omezeni je mozné povazovat skotest, Ze z hlediska odétwové struktury vybrovy
soubor nekopiruje zakladni soubor. flep snahu o co nejjednozngjSi formulaci
otazek pi hledani odpo&di na jednotliva kritéria je moznée, Ze problematikacesniho
fizeni a stanoveni jeji Uro¥wnimaji rekteri respondenti odligh

Omezeni f zpracovani této disedni prace také iedstavuje mnoZzZstvi
publikaci a vyzkum zabyvajici se procesniffzenim a zejména jejich dohledatelnost.
PrestoZze se autor této prace pokusil z dostupné pdbliteratury shrnout podstatné
a relevantni poznatky tykajici se oblasti procesnilzeni, je peswdcen, Zze nize
existovat cel&ada dalSich relevantnich studii a odborné liteyatktieré se nepodiéo
ziskat ke studiu. Neusgnost pi vyhledavani publikaci je zejména jejich dostupgnos
Monografické publikace v originalnich jazycich jseelmi ©€Zko dostupné. Autorovi
této prace se potio nastudovat jen omezené mnozstvi literatury apitedevsim
zapj¢enim z fondu knihoven. Prochazet vSechny dostupibéiiace a studie, které se
zabyvaji procesnintizenim, a které jsou dostupné elektronicky, je d@eé Pro
studium problematiky byly vyhledavany pouze ty, rktgpodle nazdr autora této
disert&ni prace, byly nejvice vhodnériPvyhledavani byla pouzita Kiova slova,
nicméré nekteré relevantni studie nemusely byt podle poubitydicovych slov
nalezeny.

Problematika hodnoceni procesnilitzeni v organizacich zabyvajicich se
produlénimi systémy by si jistzaslouzila rozsahlejSi vyzkum. K jeho provedenalzy
bylo treba zajistit dostatek finanich prostedki, které jsou mimo moznosti autora této
disert&ni prace. DalSim omezujicim faktorem vyzkumu minmitbvané finagni
zdroje a vySe uvedené ske&nesti je icasova narénost. VSechny uvedené skéesti

Gzce souviseji pravs €mito dwma omezujicimi faktory — financedas. Pro hlubsi
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a dikladrgjSi prozkoumani problematiky dro¥rprocesnihaizeni v organizacich by
také bylo vhodné sestavit vitenny tym. Ten by pak dokazal tuto problematiku

posoudit z ¥tSiho mnozstvi hledisek, nez je uvedeno v tétardisd praci.

-20 -



2  ZAKLADNI TEORETICKA VYCHODISKA

Teoreticka vychodiska této disamtéa prace obsahuji citacéldzitych myslenek
raznych autol. Kriticka reSerSe literarnich zdfoje zangfena na problematiku oblasti
procesnihofizeni a modely pro hodnoceni vykonnosti podnik oblasti Business
Process Managementu.

Kazdy si ue¢domuje, jak dlezité je mit kvalifikované a proSkolené pracovniky
ale ani nejlepsi z nich nemohou podavat dobré wkkdyz procesy dale nefunguji
nebo nejsou dostates pochopeny. Autor této prace se pokusi oddévna otazku,
proc je poteba nej¥tSi soustedni smerovat na procesy.

Procesy se sousdi na zuZzitkovani potenciésvych vstup, jejich vysglost tak
vytvaii pakovy efekt na vyuziti zdmbj KdyZz se podrob¥i podivame na lidi, tak
pracovnici jsou pray tak dol#i, jak dolre jsou vysSkoleni. Také pracovat t¥jid
rychleji, vykonrgji neni spravné&eseni. Sprawhje pracovat efektiwji a tedy chyteji
prostednictvim spravnych procis Podivejme se nyni také na technologii. Pokud
mame nasazenou novou technologii, tak ta nebuda/pfungovat bez spravného
nastaveni procésa nepinese vyznamnéimosy. Technologie imasi @ginosy jen ve
spojeni se spravnou transforma mapou, zohlatljici obchodni a vyrobni procesy
(Andress, 2005).

Obrazek 1: Trojimperativ Uspésnosti organizace: Procesy — Technologie - Lidé

(zdroj: vlastni zpracovani podle: Rebovich, 2010)
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Propojeni vSechrit oblasti ukazuje ezitost, Ze je padeba komunikace mezi
vSemi €mito tremi oblastmi a ¢e se tak & chceme nebo nechceme. Investice do
jednotlivych z vySeit uvedenych oblasti jisthepovedou k Usigchu. Nicmeég s€zejni

vyznam kvality procasvstupuje do pofedi dilezitosti.

2.1 ZA&kladni pojmy procesnihorizeni

2.1.1 Definice procesu

V literature se setkavame s mnoli@mymi definicemi a vyklady pojf) jako je
proces, podnikovy proces nebo procesnéni. Definice se liSi podle autorZde jsou
uvedeny gkteré z nich:

Pojem proces ve svych publikacich defintgda fiznych autait. V jedné z knih
zabyvajici se managementem je pojem proces defingaléo: Proces pedstavuje
ucelené aktivity, které obvykle vyZadujast vicecinnosti (zapojeni vice pracoviijk
nap - prijem obchodniho jfpadu, pgijem a uskladéni materidlu, piprava vsazky,
valcovani, montaz a podofh (Veber, 2000)

»Proces je organizovana skupina vzajeérmpnopojenychrinnosti, které spot@é
vytvaweji vysledky hodnotné pro zakazniiHammer, 2012)

V sowasnosti nejznausi autor v oblasti procesnihidzeni vCeské republice
definuje podnikovy proces jako: Ppdnikovy proces je souhrnendinnosti,
transformujicich souhrn vstdpdo souhrnu vystup (zbozi nebo sluzeb) pro jiné lidi
nebo procesy, pouzivajici k tomu lidi, nebo nasttqRepa, 2006). V druhém vydani
téZe publikace pak autoRepa pojem proces objage také na fikladu fronty
zakaznik pri nakupovani: Y tomto gipad se procesem rozumi postuprizgni
poZzadavk zakaznika, jehoZcélem je zabaleni a/pdani zbozi arjeti platby. Proces
zacina zarazenim nebohého zakaznika do fronty a‘kopusénim obchodu se zbozim
s (rtenkou v rucég (Repa, 2007).

,Proces je mnozina na sebe navazujicfcimosti, které z definovanych vstup
vytvaeji pozadovany vystup, vazi na sebe zdroje (kdihriologie, material, finance,
cas) a maji i#ritelné charakteristiky (Gala, 2005)

,Procesem rozumime vzajemmropojené difi cinnosti, které ve své

posloupnosti transformuji vstupy na pozadovanéupystle to tok prace postupujici od
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jednoho cloveka k druhému a vipade vetSich proces i z jednoho odéleni do

druhého. Vstupy tvd vychozi zdroje (suroviny, material, kapacity piranformace,

znalosti) nebo vystupy od dodavateVystupy jsou potom kofree vysledky a jsou
urceny pro zakaznika(Trunetek, 2003)

.Procesem rozumime soubor ditth aktivit v jedné nebo vice alternativach
premenujici vstup na vystupy za pouZiti zdrojKazdy proces tite mit vice
alternativnich vystup Jednotlivé aktivity jsodazeny chronologicky tak, jak po gob
logicky nasledujf (KrySpin, 2005)

Podle definice procesu (Grasseova, 2008), Ize prattearakterizovat jako
strukturovany sled navazujicickinnosti popisujicich tok prace — postupidané
hodnoty —postupujici od jednoho pracovnika k druhému, pagloitneiitelnou sluzbu,
vyrobek ¢i produkt internimu nebo externimu zakaznikovi, gtadpokladu pemeny
vstupl na vystupy ayuzivani a spadebovavani zdrdj

Definice procesu dl€ SN EN I1SO 9001:2001:Rroces je soubor vzajemin
souvisejicich nebo vzajempisobicichcinnosti, které penernuji vstupy na vystugy

Dr. August Wilhelm Scheer jenZ je uznavanou osotir@&toveho byznysu,
zakladatel spolmosti IDS Scheer a autor modelovaciho nastroje ARI&di tuto
definici procesu: Obecr vzato, proces je logicky sled operaci poskytugicZbu.
Vystupem a vysledkem procesu je sluzba, kterdzadovana a akceptovana internimi
nebo externimi zakazniky

Pti definovani pojmu proces se autor této prac&ldmi k posledni uvedené
definici profesora Scheera, ale zarowgresiuje tento pojem v nasledujici definici.
VSechny vySe uvedené i neuvedené definice Ize thkdsé shrnout do jedné vystizne
definice, jak ji zjednoduSénchape autor této diseétd prace:,Proces je zrdha.”

e

charakteristikach a atributech. Ty jsou shrnutyasledujici kapitole.

2.1.2 Zakladni charakteristiky procesu

Procesy jsou typické svymi charakteristikami, neltdlibuty, které by se aty
vyskytovat ve vSech procesech Happodnikem. Vzhledem k Zzadoucimu vyuZiti
modeh také v podpte tizeni kazdé organizace, je znalost kontextu jetuyoth

procesi stzejni. Jednotlivé znaky procesu namngpsi veSkeré ptgbné informace
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v souhrnné podab Je to nafiklad znalost: cile procesdgho ma byt dosazeno a tedy

k ¢emu dany proces slouzi), ukazatel vykonnosti prodgeboli jakym zfisobem
proces nifit a které parametry uépbudeme sledovat), kdo je vlastnikem procesu
(konkrétni osoba, kter#eSi gipadné odchylky a samotné nastaveni procesu), jaké
piedpisy se nesmi porusit, identifikuji vstupy a wugst procesu. Podrobné informace

o procesech tedy ziskame z jejich atnibukteré slouzi také pro analyzu kazdého

procesu.

Charakteristické procesy dle Grasseoveé (2008) wjkazo atributy:

» Cil procesu - nehodnoti samostatny proces izokgvale pra¥ jeho gispeni
pInit strategické cile organizace.

» Me¢fitelné ukazatele vykonnosti - jedna se o metrikyanmdikatory plgni cili,
tj. nakolik proces plni cile procesu ale také atggické cile podniku.

» Vlastnik procesu je konkrétni osoba, ktera nesea@dinost za dosazeni il
procesu, odpovida za jeho efektivnitlmh, sledovani vykonnosti, spravu
a neustalé zlepSovani.

o Zéakaznik procesu je interni nebo externi subjekerému je ufen vystup
procesu.

» Vstupy procesu spousti cely proces a jsou za pomd@iji premenovany na
vystupy.

» Vystupem procesu je vysledek vykonu procestuzenbyt v podod vyrobku
nebo sluzby.

* Riziko procesu (moznost nenadalé situace s nedatiiopadem na zajiSti
vystupu procesu, resp. spin cile).

* Regulatorytizeni gredstavuji trvale platna a zavazna pravidla, ktegulujici
proces (pislusné normy, zakony a podadn

e Zdroje jsou prosgedky, které jsou pétba k procesuipmeény vstug na vystupy.

Proces ma tyto zakladni charakteristiky (SodomRap:
» Je opakovatelny, pokud je standardizovan.
» Jeho vystupem je produkt nebo sluzbaidgmou hodnotou.

« Je ntfitelny parametry, jako jsou kvalita, nakladyiip¥zna doba apod.
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Mé& svého vlastnika - osobti pracovni tym, ktery ma nad jeho fungovanim
kontrolu a ktery je zodpadny za jeho provoz a zlepSovani.

Ma sveého zakaznika - interniho nebo externiho.

Je jasB vymezen jeho zatek a konec a navaznost na dalSi procesy.

Vyuziva podnikové zdroje (fin&ni, hmotné, lidské).

Odlisny pohled na charakteristiky procesu uvadbhkova, 2005):

Jeho funknost je zavisla na jeho procedurach a zdrojich.

Ma interni nebo externi vstugydodavatele a interni nebo externi zakazniky.
Probih& opakovana sekvedng.

Lze jej dale dekomponovat na subprocesy a aktivity.

Jeho vystupy jsou definovatelné i@gvidatelné.

Ma linearni a logickou posloupnost.

Z&kladnich charakteristiky, které definuji proce$méni (Cienciala, 2011):

procesy jsou jagnstrukturovany a popsanyrizenych dokumentech,

uvazuji se klfové procesy v otazce strategie a uspokojeni zakazni

kazdy proces ma jasndefinovany z&atek, konec a pozadavky na hmotné
a informa&ni vstupy, stejéitak i na vystupy,

kazdy proces ma své extetiminterni zakazniky, kterym je poskytovanadana
hodnota,

kazdy proces ma sveého vlastnika,

za klicovy ukazatel vykonnosti podniku se uvaZuje spokmgerzakaznik

(externich i internich).

Vlastnosti procesu podi@SN EN 1SO 9000:2001:

je opakovatelny,

ma& svého zékaznika,

ma svého vlastnika a spravce,
ma swij ocenitelny vystup,
definované subprocesy,
metitelné parametry,

jasné hranice (zZatek a konec),
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* ma& navaznosti na jiné procesy.
Shodné prvky charakteristiky procesu u uvedenydbraysou: opakovatelnost;
ma swij zacatek (spoust) a konec (dosazenim pozadovaného cile/vystupusvého
zakaznika; vlastnika procesu, ktery zamese zodposdnost; vystup je ®fitelny; ma

své omezeni (vstupy, zdroje).

2.2 Clenéni procesi

Pristupi pri sestavovani procesnich mailge celatada. Podniky si mohou
vybrat réktery z nich pro vytvieni vhodné struktury proaes

2.2.1 Porteriav hodnototvorny retézec

Za jednoho z prvnich autibrzabyvajiciho se procesninfigtupem kizeni je
mozné ozn&t M. Portera, ktery poprvé uvedl hodnotokgtézec ve své knize z roku
1985, a to f analyze konkurenceschopnost podnikiento hodnotovyietzec
nezobrazuje podnik klasicky a to jako hierarchi¢igenou pyramidovou strukturu, ale
jako procesni hodnototvorrrgizec. Tyto skupiny procégak podnik uziva pro tvorbu

své gfidané hodnoty. Tento model se stal zakladem pralgp&iz procesni modely

organizace.
Obrazek 2: Porteriv model hodnotovéharetézce
(zdroj: Porter, 1993)

'@ Infrastruktura podniku

c

= Rizeni lidskych zdrdj

g .

= Technologie

3

g . - .

Nakupnicinnosti Marse
Rlzen,| Vyroba a ,Rlzen[ Marketing a| Servisni
vstupnich vystupnich -
. provoz ; odbyt sluzby
operaci operaci
Primarnic¢innosti
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Razné zpisobycleréni proced ve své knize shrnul autor (Smida, 2007):

Vnitropodnikové procesy a procesy jdouci za hrapadniku

Procesy zagtené na interniho a externiho zakaznika

Bipolarni cleni — procesy zaji$ijici kratkodobou a dlouhodobou prosperitu
Technologické a inforniai

Procesy materialni, informiai, zavazk a vztali

Dle normy ISO 9001:2000 — procesdici, @gipravy zdroji, realizace produktu,
dalSiho rozvoje

Procesy hlavni a podmeé (podgrné se daléleni na pomocné a obsluzné)
Procesy transdki, vyvojové, podfirng, infrastrukturnitidici a mezipodnikové
Procesy hlavnitidici a podjrné — nejastji pouzivanéclenni v praxi pro jeho
piehlednost a jednoduchost. Toto réethi nam dava iezité informace
O procesu a hapovida, jak byélmbyt fizen. Je z &ho Zejmy vyznam

jednotlivych proces a tim usnatiuje stanoveni priorit procés

Dal3i vyznamni autd jako jsou Smida (2007), Fak (2007), Basl (2012),t

procesy také podigilezitosti a (&elu na:

Hlavni/klicové procesy jsou hlavnimudodem existence organizace - ifvo
hodnotu, vystup pro externiho zakaznika, kteravarpredstavuje doménovou
oblast organizace.

Ridici procesy jsou manaZerské procesy #ajigi fungovani organizace, samy
neginaseji spolénosti zisk. Ridici procesy zajidlji fiditelnost a stabilizaci
spole&nosti. Vytv&i podminky pro fungovani ostatnich protesn, Ze zajisuji
praw jejichtizeni a integritu, ale samy o soépol€nosti nepinaseji zisk. Tva
tedy prostedky, kterymi dl4, & uZz procesni tym nebo jednotlivec, ddia
rozhodnuti. Elkladem fidiciho procesu je planovani, vyteai strategie
a podobs (Basl, 2002).

Podpirné procesy jsou vyteny z hlavnich procés zajifuji jejich chod,
mohou napp dodavat vstupy, zdroje a pod@brV pripac potreby mohou byt
tyto procesy outsourcovany. Pddpé procesy vyt produkt, ktery je tvien

pro vnitropodnikové €ely. M& interniho zakaznika. Obstaravaji podminky p
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UspEsné vykonavani procégrostednictvim dodavani produkinebo sluzeb do
téchto proces (Tucek, 2007).

V této disertani praci bylo uvazovano s timto modelélanéni proces.

Tabulka 2: Kritéria pro identifikaci proces @ v podniku
(zdroj: Twek, 2007)

hlavni fidici podpirné

Kritérium identifikace proces
procesy procesy procesy

Pridava proces hodnotu? ano ne ano
Prochazi proces n#p spol&nosti? ano ano ne

Produkuje proces trzby? ano ne ne
Ma proces externi zdkazniky? ano ne ne

Grasseova (2008kH procesy také podistruktury na:
» datové procesy (seznam a@wi¢cinnosti je dano a neinné, nap algoritmus),
» znalostni procesy (seznam argui ¢innosti neni explicitni a nenné, Ize je
prizpasobovat okolnostem, jedna se haptviréi postup).
DalSi cleni podle Grasseové (2008jibe byt také podle délky trvani existence:
e trvalé procesy,

» dotasné/jednorazové procesyeso podmirgnou platnosti, typicky projekty).

Podle G.A. Palla (1999) vyuZzivaji organizace pgtedi pracovnichéinnosti
razné typy proces Byl vytvoren tzv. Paliv model, ktery rozéluje procesy v kazdé
organizaci doft zakladnich kategorii:

» Ridici procesy — tyto procesy poskytuji@matizeni celé organizace. Zpravidla
jsou vykonavany fevazrié vrcholovym vedenim. Vrcholové vedeni stanovuje
cile, rozviji strategii, ktera vede k jejich dosaiZa také pochopitethzajif’uje
fizeni vedouci k napbvani tchto cifi. Ridici procesy maji za Ukol takédit
a formovat business a padpé procesy.

» Business procesy — jsou ddvé procesy, které maji za Ukol napih mise
podniku. Zahrnuji aktivity, které vytvpodniku hodnotu. Jeutezité zanstit

pozornost na zlepSovani pgwhoto typu proceasv podniku.
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Podpirné procesy — uUkolemédhto proces je udrZzovat chod organizace.
Obvykle se jedna o jednoduché aktivity rutinnih@retkteru, takze mohou byt
a taky ¢asto byvaji outsourcovany. Vystupychto proces slouzi internim

zakaznikm.

S rozalenim proces do piti skupin gichazi autor KrySpin (2005). Tento autor

na zaklad stanovenych ail podnikovych proces a kategorie zakaznikrozctluje

procesy v podniku n&c¢hto gt skupin:

Ridici procesy - zahrnuji v sél¥innosti spojené s definovanim strategickych
cila firmy a zajiS¢nim realizace &hto cili v rdmci celé firmy. Mezi tyto
procesy tedyadime stanoveni @il operativni (kratkodobé) planovani,éampou
kontrolu, odmnénovani a alokaci zdr@j

Hlavni procesy - vytvi&ji produkt (vyrobky a sluzby), ktery ma hodnotw pr
externiho zakaznika. Jejich vysledkem je produkbwéstupi, které pozaduje
externi zakaznik. Hlavni procesy podporuji hlawdmkatelskowinnost firmy,
ktera Fedstavuje napkmi strategickych cil a poslani firmy. Na zakl&d
konkrétnich vizi a poslani firmy Ize podle jejickznamu hlavni procesy déale
rozlozit na kléové procesy (ndp stedni strojirensky podnik m& 10 az 15
klicovych proces).

VedlejSi procesy - jsou obdobou hlavnich pré¢cede nejsou z hlediska poslani
a vize firmy dilezité natolik, aby se vyraznym i{gobem podilely na hlavni
podnikatelsk&innosti firmy. VedlejSi procesy mohou byt pro¢ag soukkzne

s hlavnimi procesy nebo sdilenymi procesy a jejiglstupy jsou ufeny
pievazre pro externiho zakaznika. Jako takové jsou Zhawkamdidaty na
vylouceni z vlastnicinnosti firmy formou outsourcingu. Jakdillad mizeme
uveést proces provozu autoskoly v rdmci dopravmiir

Podpirné procesy - jejich vystupem je tvorba podminekpmoujicich funkce
hlavnich proceas Jejich charakteristickym rysem je tvorbigdpné hodnoty pro
externiho zakaznika, tedy produktu, ktery exteékiaznik sice nevidi, ale ktery

je nezbytny pro efektivriizeni firmy. Typickym pikladem je kontrola jakosti.
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» Sdilené procesy (sdilené sluzby) - vygjapodminky umoitujici funkci vSech
podnikovych proceas Vytvéreji hodnotu pro interniho zadkaznika, jako ifdad

proces fakturace.

Pro spravné fungovani kazdé organizace jergbat, aby vSechny skupiny
procesi a jednotlivé procesy, které jsou v nich zastoupdnégovaly co nejlépe

s velkym synergickym efektem.

2.2.2 Typy procesi z hlediska faktoni ovliviiujicich produktivitu

Jeden z autdr zabyvajici s&izenim proces u produknich systém (Masin,
2012) li procesy z hlediska faktoy které ovliviuji produktivitu. Jednotlivé faktory
produktivity jsou chapany jako séést procesu. iT skupiny proces jsou: pamyslove
procesy, administrativni/obchodni procesydici procesy.

Praimyslové procesy jsou charakteristické tim, Ze fiehjeystupu jsou vyrobky.
Vstupy do &chto proces pak je material a surovinytauz v podob zakladniho
materialu¢i formé komponeni. Praimyslové procesy pak maji na vystupu vyrobek nebo
polotovarci surovinu pro dalSi @imyslovy proces.

Administrativni procesy jsou vyuZivany ostatnimi ugkami proces
a produkuji data a informace.¢Meré jejich vystupy vyuziva externi zakaznik (hap
faktury). Produktivita &chto administrativnich procg&sma vliv na vesSkeré ostatni
procesy. Neproduktivni a neefektivni administrativarocesy ovliviuji moralku
pracovniki, negativi ovlivni tymovou spolupraciiizeni proces a prfimyslovée
procesy.

Ridici procesy neboli procesy managementu jsou pgskierymi dlaji tymy ¢i
jednotlivci klicova rozhodnuti. Chapejmizeni jako proces vyuzivani dat slouzici
k realizaci rozhodnuti. Tento proces funguje nejlgmkud se pro rozhodovani vyuziva
strukturovany a kvantifikovatelnytistup. Ten mzZe byt podp#en celouradou néstrdi

a metod vedoucich ke zvySovani produktivity.
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2.2.3 Typy procesi z hlediska posloupnosti Ukai

2.2.3.1Sériovy proces

Sériovy proces je jednoduchy a snadno pochopiteleljo pouzivani vyzaduje,
aby se postupovaloi@sré podle stanoveného planu. Pouziva se zpravidlaatsikh
procesi, kde se nepta se zrinami v jeho pitbehu.

Tento @istup spoiva v tom, Ze kazda etapa projektiina az tehdy, kdyz je
dokortena ta pedchozi. Vystupy jedné faze tedyregstavuji vstupy pro fazi
nasledujici. Proto je sériovy proces v litefataékdy nazyvan jako vodopadovy model.
Prace takzvanpietéka z jedné faze do druhé (Buchalcevova, 2005).

Predpokladem pro pouZziti sériového procesu je préaefinovani pozadavk
spolu s pedpokladem, Ze se jiz viehu vyvoje nebudou #mit. Cely projekt musi byt
peilivé napldnovan jiz na zatku. Musi byt stanoveny milniky mezi jednotlivymi
etapami. Vyhodou tohoto modelu je jednoduché planbwa jednoduché ekovani
stavu projektu. Tento model je vSak amaneflexibilni, coz vyplyva uz zipdpoklad
pro jeho pouziti. Kazda z#na v pozZzadavcich znamena problém. Tento model de ho
spiSe pro mensi projekty, u kterych sedpoklada hladky gbeh (Gala, 2012).

2.2.3.2terativni proces

Podle Open Unified Process je interace kratkasti projektu, jenZ ma danou
dobu trvani. Diky interaci fiZeme sledovat demonstrovanofirstkovou hodnotu
a ziskavat tak neptrzité z@gtné vazby (Eeles, 2011). Nevyhody sériové poslosino
procesi odstrauje interativni vyvoj, ktery je dnes povazovan zaderni zpisob
pribéhu procesu. Pojem interace byl poprvé pouzit veitggti s definici spiralového
modelu (Boehm, 1988). Je postaven na faktu, Zejidé schopni lépéeSit mensi
problémy, a proto rozklada cely proces redu ditich subprocds - interaci.
Vysledkem kazdé interace musi byt vystup, kterywgaupem do dalSiho subprocesu
(Bruckner, 2012).

Na rozdil od sériového procesu, vychazejiciho adogani vysledk prace, je
interativni proces zaloZzen na dosahovani vysieflaymi slovy receno, cilem je
dosazeni witych vysledki v ramci dané interace). lterativnfigtup umo#uje brzké

ziskani zptné vazby od uzivatél Takto ziskana zpna vazba urychlujefzpiasobeni
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realnym pozadavkm. Rizika jsoureSena vas,¢imz je podporovan proces rozhodovani
jese pred tim, nez jsou do projektu investovany vyznakastky (Eeles, 2011).

2.2.3.3Agilni proces

V poslednich letech roste pozornost na agilni mypcdkteré jsou popsané
metodami jako najklad Scrum, Lean a Future-Driven Developmentkdliv mezi
jednotlivymi agilnimi metodami a postupy, kteréotyhetody obohacuiji, existuji dié
rozdily, vSechny vychazeji ze shodnych zakladntafrcypa (Eeles, 2011).

Jednim ze znamych vyj&hi €chto princig je ,Agilni manifest”, ktery dosg
k témto hodnotam (Sochovéa 2014):

» Jednotlivci a interace majigdnost ped procesy a nastroiji.

* Funkenost ma pednost ped vy¢erpavajici dokumentaci.

e Spolupréace fed zakaznikem ma@dnost ped vyjednavanim o smlogy
* Reakce na z#mu ma pednost ped dodrzovanim planu.

Je znamym faktem, Ze spolupracujici tymy maji lep&ledky nez skupiny
individualn® pracujicich jednotlivt. Procesy a nastroje jim pomahaji dosahnout
vysledki, nejsou ale pro jejich ugph nijak klicové. Druhy bod agilniho manifestu Ize
vys\wtlit na jednoduchém fikladu. Kdyz se zeptate zakaznika, zda by si koupil
dokument popisujici vasS popis planovaného prodsktiokumentaci, nebo ten samy
produkt s minimalni dokumentaci, co si vyberou? tiéti bod je dobré si wdomit,
zda vytvdime produkty na zakl&dsmlouvy, nebo chceme vyitgd produkty pro
zakaznika. Je lepSi se se zakaznikem dohodnowliwpspcovat, nez se potkavat pouze
u soudu a komunikovat@s pravni zastupce. Smlouvy jsougidilezité, ale nerdy by
nahrazovat spolupraci a komunikaci. Posledni bad &lvahu, Ze st se pdad hybe
kupredu, technologie se neustalénna s nimi se ®ni i poZzadavky a problémy naSich
z&kaznik. Ti, jako vSichni ostatni, se mugizpasobovat trendim na trhu a konkurenci
a dodavatel je nefie v €chto zngénach brzdit, pokud chce i nadale spolupracovat
(Sochova, 2014).
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2.3 Zivotni cyklus procesu

Dgjiny se neustale opakuji, vSechny udalosti uz z&lewy byly. Jen vSechny
nebyly popsany a zdokumentovanyd¢i uz jen objevuiji to, co jiz vifrod davno je
a snazi se pouze tyto znalosti uchopit. Opakovanéepy v minulosti jen potvrzuji
dulezitost proces i s ohledem na jejich historickou stabilitu. Zdilkka tématu této
disert@&ni prace ale uvazujme nejen stabilitu opakujicelpces, ale zejména jejich
dynamicky vyvoj v piitbéhu ¢asu.

Procesnitizeni ma ukol, kterym je zefektiovat chod podnikwi organizace,
c0Z znamena optimalizovat procesy, které v niclbiprai. Nejedna se o jednorazovou
¢innost, ale naopak dlouhodobou neustale se opakijeni mozné Spagnfungujici
proces okamzit u¢init procesem fungujicim dokonale. Dokonce je mo#icg Ze je
nemozné, aby proces fungoval dokonale za kazdyomosti. VZdy na procesech bude
co zlepSovat, kyby se jednalo odjakou drobnost. Jednotlivé kroky (ozio&ané jako
faze), které se neustale opakuji a vedou k postmpretepSovani procesu, se nazyvaiji:
Zivotni cyklus procesu.

Zivotni cyklus procesu uduje zéklad pevazné wtsiny metodik, které jsou
spojeny s oblasti BPM. Kazdy zivotni cyklus byvézsin z gkolika kroki, které na
sebe navazuji. V zatku je poteba stanovit v jakém stavu se nachazeji stavajici
procesy a navrhnout #pob jejich zlepSeni. Takovyto navrh je potom vhodné
namodelovat v ¢&kterém z modelovacich nastioj Toto zlepSeni se nasladn
naimplementuje na soasné probihajici procesy. Takto vylepSené procesy |
nasledg monitorovany. Probiha faze sledovani a shrafoaani dat o jejich vykonosti.
Na tuto fazi navazuje faze optimalizace. V té sbodnocuji informace, které byly
ziskany v pedeslé fazi a hledaji se Uzké/slaba mista prodésledr se vytvdi navrh
na odstra#ni téchto slabin s cilem @p proces vice zdokonalit. Cyklus se timto uzavira
a cely @&j zarover za&ina znovu. Jako prvni z autodefinoval cyklus Dr. W. Edwards
Deming. Nyni se tedy uvadi tento cyklus pod jehénem, a to jako Demirig cyklus
PDCA (z anglického Plan-Do-Check-Act).

Demingdiv cyklus obec# vyswtluje chovani v jednotlivyckinnostech podniku

a¢tyti nasledujici kroky jsou charakterizovany (Sama2id9):

-33-



P - Plan (planuj) - nejprve cyklus daa ziskavanim informaci o stavajicim
stavu a popisem zkoumaného problému. tyto poznsitkyZi pro vypracovani
planu. Plan obsahujgnnosti, které jsou pé¢ba provést k eliminaci uplnému
odstrarni problému.

* D - Do (ctlej) - dalSim krokem nésleduje samotné zavedenldnapanych
¢innosti.

e C - Check (kontroluj) - zavedena 2na a vystupy nového procesu se sleduji
a porovnavaji se s planem. Jde tedy o kontroluli jee pivodni problém
skuteng resi.

* A - Act (jednej) - pokud nastane situace, Ze sdedgk je odliSny od @ekavani

a zarové probléem neni vieSen na pozadovanou Urdyehleda se fi¢ina

problému a vytvd se novy plan. Pokud je problém odstmanpak je patba

zavedené zimy procest standardizovat.

Existuje celadrada dalSich definic procesnich aykDruhy nejpouzivafjsi je
definovan metodikou Six Sigma — DMAIC (DefinovaniMéteni — Analyzovani —
ZlepSovani Rizeni) (George, 2011). Tyto cykly &&né pro zlepSovani prodegsou
piedpokladem jejich kontinuélniho vylepSovani. Nez@lena pouzité konkrétni
metodice. Podle gekumu (Palmer, 2009) bylo zj&to, Ze BZn¢ se ve spolkostech
provozuje vice metodik najednou. 8tpaouze jednozriae¢ urcit jednotliva stadia cyklu
pro mzné metodiky a k nim fFadit ¢innosti, role, technologie. Veskeré tyto cykly
vychazeji z ¥decké metody: hypotéza, experiment, zhodnoceniplhetanazersky:
planovani, provathi, kontrola.

Jiny pohled na jednotlivé etapy, které zahrnujeotfiv cyklus procesu, uvadi
autor Medlinga (2008). Podlejma Zivotni cyklus proceswEpetap a ty jsou nazyvany:
analyza/navrh, modelovani, nasazeni/vykonavani, itoromg  vykonnosti
a optimalizace. Nyni si rozebereme jednotlivé etapyrobrji.

» Navrh proces — nejprve je pdtba stavajici procesyikladre analyzovat. Je
potreba utit, jak optimalre by meély stavajici procesy spravmprobihat. Také je
nutné zarovi priradit role, kdo by i jednotlivé ¢innosti vykonavat a také

definovat vazby mezi jednotlivymi procesy. Toto jpeace pro vrcholovy
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management podniku. Jako vystup této fazecskava realny navrh stavajicich
proces, ktery by n&l vést k jejich optimalizaci (Mendling, 2008).

Modelovani proces — navrh proces ktery byl stanoven vipdeslé etapje
namodelovan pomoci¢kterého modelovaciho nastroje. Takovyto model je
Citelny i pro manazery podniku a mohou probihat¢jeftdaténé konzultace

a drobné upravy namodelovanych prdcedNasledg probiha simulace v
nékterém nastroji na simulovani proGea dalSi pipadné upravy. Préhnou-li
simulace s poZzadovanym vysledkem, je moZrgitpdo dalSi faze (Mendling,
2008).

Nasazeni/vykonani prodes- V této etap se gechazi z teoretické roviny do
roviny praktické, to znamena, Ze modely préacaavrzenych a simulovanych
v predesSlych etapach se zawpddo chodu podniku. Jedna sdemé o
nejslozigjSi acasow nejnar@ngjsi etapu celého cyklu. Vysledkem této etapy by
meély byt now navrzené procesy implementované do chodu podiiandgling,

2008).

Monitorovani proces — Now zavedené procesy jsou nyni¢lne¢ sledovany

a jsou sbirdna data o jejich chodu, ze kterychybeati statistiky pro hodnoceni
provedenych zin, které slouzi k nasledné optimalizaci. Jsou teébaleny
chybné, Spathfunguijici¢i nadbyté&né ¢asti procesu, které nebyly odhaleny p
simulaci. Tato etapa probihaciiou stanovenou dobu a jako jeji vystup vznika
zprava o fungovani neévzavedenych procés obsahuje data posbirana na
jednotlivych Usecich procgésa z nich vytvoené statistiky. Tato zprava slouZzi

jako podklad pro nasledujici fazi (Mendling, 2008).

Optimalizace procés— V této fazi se cyklus uzavira a zarbaetina prvni faze
noveého cyklu. Jsou opraveny chyby detekovan&edgslé etapa vrcholovy
management @b za&ind vypracovavat navrh pro dalSi zlepSeni prbeesedy
pro celkové zvySeni vykonnosti podni&uorganizace (Mendling, 2008).
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Tyto neustéle dokola opakujici se faze a probihajklus dava smysl, nebo
okolni podminky, ve ktery procesy probihaji, se stéle n¢ni. Mnohdy vznikaji
nagiklad nové technologie, které mohou byt pouzitghiébéhu stavajicich procés
Objevuji se také nové poznatky v oblasti procesriikeni. Neustdle se éni také
dostupnost a cena zdéoja vstufi pro jednotlivé procesy. Suroviny pebné
a vstupujici do pibéhu proced nebo jiné materidlyi technologie, mohou mit za
nasledek snizovanii naopak zvySovani nakladna procesy. Stefnse také mize na
trhu menit poptavka po vyramych produktechkti sluzbach. DalSim faktor, ktery je
potreba zminit nize byt i konkurence v daném advi. Faktofi, které mohou ovlivnit
pribéh procef, a uz vnitnich nebo v§Sich, je celarada. Vzhledem k neustalym
zménam vrgjSiho i vnitniho prostedi je poteba podnikové procesy neustale
piizptisobovat gmto zménam pomoci jejich zlepSovani. Diky schopnosti reagma
zmeny prostedi za pomoci procesnihtizeni vznikaji rozdily mezi podnikyi

organizacemi Usnymi a nedsgsnymi.

2.4 Porovnani tradi¢niho a procesniho pistupu

Pokud vychazime ze zakkagroblematikytizeni proces a procesnihdizeni v
organizacich jak jsou uvedeny ¥epchazejicich kapitolach, tak jako hlavni rozdikzime
funkénim a procesnim ffstupem je optimalizace celého procesiddgvani hodnoty
produktu ¢i sluzby. Zakladnim faktorem procesnitiaeni je zfisob dosazeni¢thto

Zadoucich vysledku vystupi z proces a zodpo¥dnost vlastnil proces.
Nejvhodrgji vystihuje problematiku mezi rozdily fuskiho a procesnihtizeni

autorka Grasseova (2008) a jeji pohled na tuto lpnaditiku znazatuje nasledujici

tabulkacislo 3.
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Tabulka 3: Srovnani funkéniho a procesniho pistupu k Fizeni

(zdroj:

Grasseova, 2008)

Funkéni pristup

Procesni fFistup

Lokalni orientace pracovnik

Globalni orientace pragtdnictvim
proces.

Problém transformace strategickychig
do ukazatéi.

Propojeni strategickych éib ukazatei
proces.

—_—

U procesniho fistupu je maximaka
vystihujici charakteristika: Myslete
globalrg, jednejte lokala.

Orientace na externiho zakaznika.
Pracovnici neznaji smysl a propojeni
interni zakazniky a dodavatele —
minimalni sodinnost s jinymi
¢innostmi.

Existence internich a externich zakaznil

Ve

RV

na
provadnécinnosti a od koho jeigbiraji a

jaké vystupy a komu poskytuji k realiza
navazujicicktinnosti — sotinnost s jinymi
cinnostmi.

Problematické definovani
zodpowdnosti za vysledky procesu &
tvorby hodnoty pro zakaznika.

Zodpowdnost a tvorba hodnoty pro
zakaznika je wovana podle procés

Komunikace pes ,vrstvy" organizéni
struktury.

Komunikace v rdmci gibéhu procesu.

Problematické firazeni naklail
k ¢innostem.

Piimé girazeni nakladl k cinnostem.

Rozhodnuti jsou ovliiovana patebami
¢innosti (funkci).

Rozhodnuti jsou ovliiovana patebami
proces a zakaznik.

M¢éteni¢innosti je izolovano od
kontextu ostatniclinnosti.

M¢étenicinnosti zohleduje jeji
poZadovany finos a vykon v ramci
procesu jako celku.

Informace nejsou mezinnostmi
pravidelrg sdileny.

Informace jsou fedmétem spoléného
z4jmu a jsou &r¢ sdileny.

Pracovnici jsou odsovani podle
jejich prispeni k dan&innosti.

Pracovnici jsou odshiovani podle jejich
prispéni k vykonnosti procesu, respektiv
organizace jako celku.

[¢)
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Ucast zamistnand nateseni problérn | Podstatné problémy jsou pravideleseny
je nulova nebo je omezena pouze natymy sloZzenymi nafi¢ cinnostmi (v rdmci
jimi provadénou¢innost. procesu) ze vSech Urovni organizace|

Hlavni rozdily, které se vyskytuji mezi klasickymanagementem fugkiho
fizeni podniku a procesnimtiptupem Kktizeni organizace rozliSuje i dalSi z autor
Tama (2004):

Tabulka 4: Srovnani funkéné a procesré Fizené organizace
(zdroj: Tama, 2004)

Tradi ¢éni organizace Procesni organizace

plati me maj Séf moji mzdu a naklady plati zakaznik
funkeni Utvary procesni / projektove tymy
vykonavatel&innosti vlastnici procés

jednoduché ukony mnohostranna prace

kontrola podizenych delegovani pravomoci, odpdnwost
hierarchicka organizace plocha organizace

fizeni lidi, wdomosti vedeni a k@&avani, schopnosti
jsem placen za get podizenych jsem placen za vytemou hodnotu
at’ délam, co @ldm, nic se nezgmi | prohrajeme i vyhrajeme jako tym
odmenovani zatinnosti odndnovani za vysledky

2.5 Kvalita procesu

Za definovani paraméir kvality poZadovanych procésnesou odpoddnost
jejich zadavatelé, kterymi jsou zakaznici. Mezi gadvané principy jakosti produkt
(produktem je mySlen nejen samotny produkt aletikbgal i sluzba) pa&t zejména
uspokojeni stanovenych peb zainteresovanych stran, vysledné dosazeni skedy
zadanymi pozadavky a dodani vysiugteré jsou zfisobilé k naslednému uzivani

v souladu s pozadavky zakaznika.
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Souwastitizeni kvality procesu je planovani kvality, zajitit kvality a kontrola
kvality. Planovani kvality uwuje, jaké kvalitativni standardy jsou pro konkrépndces
relevantni a jakym Zisobem je naplnit. Zaji&hi kvality zahrnuje hodnoceni celkového
vykonu procesu, jehoz ukolem je zajistit, aby psosplnil stanovena kritéria kvality.
Kontrola kvality se pak za#huje na monitorovani konkrétnich vyslédgrocesu, jehoz
cilem je owfit, Ze vystupy odpovidajifslusSnym standafon kvality, a identifikovat
cesty, jak zlepSit celkovou kvalitu (Schwalbe, 2011

Profizeni potebné kvality procesje pouzivandada fiznych nastrdj a technik.
Zakladnich nastrdj kvality zname sedm a gaimezi & kontrolni diagramy, diagramy
piicin a nasledi, diagramy piibéhu, histogramy, bodové diagramy, vyvojové diagramy
a Paretovy diagramy. Statisticky vzorek pomahandeft realisticky p&et polozek
zajmové populace teny k Seteni. Metoda Six Sigma umidje spolénostem
zlepSovat kvalitu progédnictvim eliminace zavad. Standardni odchylkadiyjg miru
rozdili v datech. Velice wezitou sodasti vyvoje a vyroby Spkovych produki je
zejména oblast testovani (Schwalbe, 2011).

K vyvoji moderniho tizeni kvality proces prispéla cela fada osobnosti,
napiklad Derning, Juran, Crosby, Ishikawa, TagughiFeigenbaum. Jejich myslenky
dnes vyuZivAd mnoho sp@leosti a odrazily se i v principech Six Sigma. Kéradreni
vyznamu zlepSovani kvality napomaha americka nara#gma za jakost, Malcolm
Bridge National Quality Award, a normy ISO 9000 l{&@albe, 2011).

2.6 Problémy pii zavadéni procesnihorizeni

Zavadni procesnihdizeni sebouinasi nejen klady, ale i jisté negativy. Mezi
zaporné faktory je mozneé izalit nagiklad paatesni kratkodoby chaosipzavadni
proces. ZvySuji se naroky na zastnance ohledncéasu straveného v praci. Vznika
kratkodoby chaos, ktery jefipinou realizace zgny a to uz jakékoliv, bf/ se miZze
jednat o zmnu klepSimu. Zavati novych zmin v podniku niZze byt také
povazovano zaudledek neefektivity starého systému organizaceepeagodnikovée
kultury, jenZ zabrguje dosahovani ptgbné efektivnosti. #2chod na novy systém
fizeni je obvykle provésh v dlouhémiasovém intervalu, néidka dochazi k situaci, ze

oba dva systémy, stary i nbwavaeny, pro jistou existuji witou dobu vedle sebe.
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Tyto i jiné problémy byvajicastym divodem neulsgchu @i snaze o zavedeni
procesnihofizeni do spoknosti. Ri snaze vyhnout seémto chybdm se podniky
dopou&tji mnoha chyb a ty nasledinvedou k vyslednému celkovému negsu.
Exitujici rizika @i zavadni procesnihdizeni mizeme rozdit do dvou skupin. Do
jedné skupiny pai ty rizika, kterd jsou podnikem ovlivnitelna a douhé skupiny pak
rizika, které podnik nedokaze ovlivnit (Smida, 2007

2.7 Modelovani procesi

Pro vizualizaci, tedy zobrazeni progedo procesnich map, je vyuzivana cela
fada fiznych softwarovych nastiinj Je mozné si z nabidky mnoha variant vybrat a to
jak nekometnich tak i komamich nastraj.

Procesni model organizace &lie organizani, funkni a datovy pohled na
organizaci.

Organiz&ni pohled na organizaci vyjage organiz&ni popis podniku nebo
jehocéasti ve smyslu natzenosti a poidzenosti. Obvykle je hierarchicky usi@oan. V
organiza&nim schématu jsou definovany nazvy utvarasledny rozpad az na jednotlivé
funkéni mista definované organirdm ifddem podniku a k nim paktipazenym
konkrétnim pracovnikm.

Funkeni pohled na organizaci popisuje jednotlivé procespprocesy &nnosti.
Obvyklym prostedkem pro vyjateni funkiniho schématu je vyvojovy diagram, ktery
obvykle obsahuje atributy - udaloginnost, vazbu, logické rozhodnuti a dalsi.

Datovy pohled jiz exakth definuje doklad, ktery putuje mezi jednotlivymi
udalostmi a popisuj€innost (funkci), ktera meziémito udalostmi nastala. e se
jednat v podstato obecnou definici tabulky relai databaze.

Obvykle se procesni model organizace zpracovavandkalika urovnich
slozitosti. Modelovani z@na od hlavnich (kéiovych) proces podniku fres subprocesy
az k jednotlivym ¢innostem. Pro zpracovani procesniho modelu se ywaizi
specializované nastroje. Jednim z nejzgamoh softwarovych nastmjpro modelovani
a simulaci podnikovych procége ARIS od spolénosto IDS Scheer (pojl odkoupen
SoftwareAG), ktery umailje zobrazit procesy pomoci cetady model, primarre

vSak vyuziva pro zachyceni protesandard EPC.
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Tabulka 5: Prehled zakladnich modelovacich jazyk a standardi

(vlastni zpracovani na zakka{lurova, 2013))

BPEL Business Process Execution Language

Technickad norma uzivana k popisu spustitelnychgsoich modél uréenych k

integraci, automatizaci a vykonavani.

BPMN Business Process Modeling Notation

Standard pro grafickou reprezentaci pragcepodniku srozumitelnou vSem

uzivateiim od analytik az po techniky a dalSi uzivatele.

EPC Eventdriven Process Chains

NejznangjSi odwtvovy standard modelovani podnikovych pracealoZzeny na

principutfetzeni udalosti, aktivit a podminek.

IDEF Integrated Definition Methods

Strukturovana metodika pro procesni popis sekveraiéi a aktivit proces v nich.

Industrial Automation Systems, Concepts and Rude&hterprise
ISO 14258 _
Modeling

Norma, ktera definuje zakladni pojmy a pravidla prodelovani organizace.

Requirements for Enterprise - Reference Architestand
ISO 15704 _
Methodologies

Standard definuje ptgby ram@, jazyki, metodik, modei, nastroji a aplik&nich

modul.

ISO 18629| Process Specification Language

Modelovaci jazyk, ktery vznikl pro podporu vyrobhiprocef s cilem jejich postupn

automatizace.

D~

PN Petri Nets

Matematicky a graficky modelovaci nastroj vhodng popis a analyzu diskrétnich

systéni pomoci pistupu konénych automai.

PTD Process Thread Diagram

Jazyk ilustrujici praci prosdnictvim¢innosti a aktivit.
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UML Unified Modeling Language

Objektovy a objekto¥ orientovany modelovaci standard pouZivany nejerpppis

navrhi software.

WIMC Workflow Management Coalition

Obecny model popisujici tvorbu workflow systigmjeho vztah kirznym zgisobim

jeho implementace.

WSDL Web Services Description Language

Obecny jazyk popisu weboveé sluzby.

XPDL XML Process Definition Language

Jazyk pro popis procesnich maidehorkflow management systémiViMS, vyvinut
Workflow Management Coalition.
XSD XML Schema Definition

Jazyk pro definice a popis dat vyiiovanych mezi webovymi sluzbami. XML

Schéma je komplexni jazyk pro popis typu XML dokuntue

ZasteSujicim standardem pro modelovani préacesnorma ISO 14258, ktera
definuje zakladni pojmy a pravidla pro modelovanjamizace. Na tuto normu dale
navazuje standard 1SO 15704. Tento standard defimijeby ram@, jazyki, metodik,
modefi, nastroj a aplik&nich moduli, které slouzi k vlastnimu modelovani
organizace. Na zakladtéto normy vznikly modelovaci jazyky, pouzivané v
jednotlivych softwarovych aplikacich pro modelovag pgipadré simulovani)
podnikovych proces Mezi rg pati tii provazané normy ISO, dva standardy
nezavislych konsorcii BPML a UML, jeZ se skdy a dalSi, méa rozStené standardy
(nag. IDEF vyvinuté armadou USA nebo standardy Workflehanagement Coalition
(WFMCQC)).

Jednotlivé softwarové nastroje mohou podporovaternedebo vice échto
standard. F¥i vybéru konkrétniho softwarového produktu je takebt mit na mysli, Ze

muze umo#Aovat modelovani procés nékolika rovinach:

. Prosty popis — obdoba nakresleni procesni mapwpé.p
. Model umo#uijici simulaci proces
. Model umo#uijici simulaci a optimalizaci procés
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Procesni modelovani si saniepre vynutilo hledat spokné zaklady a spoteé
standardy. Existuji dvarovre téchto standaritt
. Obecné mezinarodni standardy pro modelovani piioces

. KonkrétrgjSi standardy vybranych modelovacich jazgknastraj

Mezi obecné mezinarodni standardyilaédit nize uvedené normy:

Standard ISO 14258(Industrial Automation System — Concepts and Rides
Enterprise Modeling)

Tento standard se snaZi ob&atefinovat pojmy a pravidla pro podnikové
modely. Doporuuje, jaké elementy bychom &h v modelech vyuZzivat, a navrhuje
zpasoby, jak pomoci modéldefinovat strukturu, chovani i hierarchii v orgeami.
Standard je obecny a proto nepopisuje konkrétnigloodci metody, nastrojé jazyky,
ale vytva&i ramec, ktery by i dodrZovat tvirci konkrétnich metodik a nastfoj

Standard ISO 18629(Process Specification Language)

Tento jazyk vznikl hlavé pro podporu vyrobnich proaesProto je zde dezité
soustedni se na tzv. ,vyrobni cyklus“ a #chziuje se spojitost vyrobnich prodes
s vyvojem a prodejem. Do jisté miry je standard &m na modelovani prodes

s cilem jejich postupné automatizace, coz u vyrbpioces je ¢asto Zzadouci.

Standard CEN ENV 12204

Jedna se o evropsky standard pod zastitou evregpakdardizéni komise CEN.
Tento standard je jiz blizSi praxi. Podnik je chagako systém, ktery twd skupina
spole&né pasobicich podnikovych prociskteré jsou uteny k zajistni cili podniku.
Tento standard vyuZiva tzv. konstrukty jako zé&kladr@stroj pro modelovani.
Konstrukty vystihuji wité skupiny podobnych jév s obdobnymi vlastnostmi. Ve
standardu je definovano 12 konstriukpodnikovy objekt, objektoveé view, stav objektu,
produkt, instrukce, organizai jednotka, zdroj,éinnost, business process, vztah,
mnoZina schopnosti, udalost). Tyto konstrukty jifedstavuji wfity navrh pro

modelovani podnikovych proaes jejich prezentaci.
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Je dilezité si u¢domit, Ze tyto uvedené obecné standardy se v Zagigad:
nezabyvaji informénim (paitacovym zézemim), které pro modelovani a prezentaci
pottebujeme. Zakladnimi prvky kazdého modelu podnikov@inocesu jsou: proces
(udalost) ginnost (funkce), rozhodovaci udalost, vazba — néwsiz

Procesy jsou vzdy modelovany jako struktura vzagemavazujicichéinnosti.
Plati zde princip sémantické relativity, podle rmibec® kazdac¢innost miZze byt
samostaté popsana jako proces. Jednotléienosti neprobihaji nahodri zivelne, ale
na zaklad definovanych podttt (udalosti). Obeachmize byt podst vr¢jSi (z hlediska
procesu)gi vnitini skuténost. VgjSim podrtam ¢innosti procesu, kterérighazeji z
okoli procesu a jsou tak z hlediska procesu ohjektise zpravidlatikd udalosti.
Vnittnim divodem je pak situace, v niz se dafmdnost nachazi, z hlediska procesu
zélezitost subjektivni. Této viiti situaci seffka stav procesuCinnosti procesu jsou
fazeny do vzajemnych navaznosti. Tyto navazrostz mnozinyéinnosti definovanou
strukturu. Navaznostiinnosti jsou popsany pomoci vazeb. Vazbami jsowoegsnich

mapach definovandizna typova usgadanic¢innosti v procesu.
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3  SOUCASNY STAV VEDECKEHO POZNANI

Gary L. Neilson, Bruce A. Pasternack a Albert JBcib ve svém dile (Neilson,
Pasternack, Viscio, 2000) o spéiesti Booz-Allen Hamilton, kter4 prosla @Spym
reengineeringem, stanovili typické znaky, vyskytujise v této procesntizené

organizaci. Rozeznavaji sedm zakladnich dimenziniechZz se procesn tizena

organizace vyraznlisi od klasicky vedeného podnikuedhto sedm dimenzi ukazuje na
oblasti Zivota kazdého podniku, v nichZz je vliv mgameeringu nejmarkangjsi.
Jednotlivé rozdily mezi ,klasicky vedenou* a ,prece vedenou“ organizaciipsré

ilustruji zakladni typické dopady reengineeringagas do Zivota organizace.

Tabulka 6: Sedm dimenzi organizace

(zdroj: Neilson, Pasternack, Viscio, 2000)

Tradi éni organizace Proceséiizend organizace
Organizaéni |- hierarchicka - ploSnateva
struktura | oiikazy a kontrola® - flexibilni pro rychlou zmnu
- vadcem je vybrany jedinec agcem je kazdy
Viadcovstvi |- viidcové utuji agendu - fidcoveé vytvéeji prostedi pro uspch
- viidcové vyvolavaji zrnu - \idcoveé vytvédeji kapacity pro znu
- dlouhodobé odimy - mentalita: zodp@dnost
Lidé a - vertikalni ro;hodoyéni - delegace rozhodovaciqreci
kultura - odnenovani jednotlivé a
malych - ¢ekavana a od#fiovana spoluprace
tymi
Soudrsnost | Pevré ,zapojerjé do procés | vi.ze vloiené}vjedhotlivcich
- interni soudrznost sp@leosti | - @inek promitnut mimo sposaost
Znalost | zantfena na vnini procesy | - za#iena na zakazniky
- nositelem je jednotlivec - znalosti jsou sdilené
- dophuje stavajici nedostatky - vyteni nové hodnoty a wgiovani
- spojovani se vzdalenymi
. | partnery (outsourcing) mé&ryznamnych
Spojenectvi sluzeb
- spojovani s konkurenci, zakazniky a|
dodavateli
Velen - zangtené dovnit organizace | - interni i externi zé&m@ni
- shora-dal - distribuované
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Na zvySeni vykonnosti proaese vyuziva fistup vychazejici z metody Activity
Based Costing. Podrobné popsétmnosti (aktivit), jejich zgazeni do procés a
podproces, pritazeni pislusnych zdrdj k jednotlivyméinnostem (aktivitam) a alokace

nakladi k ttmto zdrofim pati mezi diti vystupy metody Activity Based Costing.

Obrazek 3: Procesni fistup k vykonnosti procesu

(zdroj: vlastni zpracovani)

PROCES /
AKTIVITA /
CINNOST

ZDROJE ZAKAZNIK

A 4

A 4

Zdroje jsou ndtitelné ukazatele a &ntelnym kritériem pak mize byt mnozstvi
zdroji. Cinnosti jsou nifitelné ukazatele a kritériem ihe byt napiklad mnoZstvi
¢innosti, jejich doba&i naklady. Z&dkaznikem je chipén investor a nemeigednat o
finalniho uzivatele vystujp

Kazdy proces rizeme hierarchizovat na nizSi ar@yrcoz podniku slouzi k
piehlednému a jasnému pohledu a popisu jednotlivydtgs v podniku. Rozpad
procesi do niZzSich Urovni zélezi santepr¢ na sloZzitosti podnikové reality a Uhlu
pohledu managementu a pracovnika, ktery proceslujed

Cinnost — nejmensi popsatelny vykon prace vramci podnikabo
technologického postupu. Je vykonavana jednim tyg@acovnika nebo v ramci
jednoho utvaru v souvisléniase a na jednom méstNa vystupucinnosti je jeden
mefitelny vystup.

Aktivita — uceleny pracovni vykon neboli postup skladajiei zmnoziny
¢innosti. Hierarchicky je aktivita postavend natinnosti, pedstavuje préci
vykonavanou v podniku a sgebovava zdroje. VSechny zdroje fsfiné na vykonani
urcité aktivity s ni musi byt spojené a toto spojemouiuje zjistit celkové zdroje
potrebné k vykonani dité aktivity.

Proces— skupina aktivit, které jsou vzajespojené pro dosazenicitého cile.
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Hierarchicky je proces n&azeny aktivitdm, nehose jedna o mnozinu vzjemn
zavislych aktivit. Procesy podporuji zakladni fueka poslani podniku a maiji
identifikovatelné vystupy. Procesiie mit celoradu podob a pojem proces se pouziva
v riznych vyznamech. V readlnémés¥ existuje vice typ proces. Nagiklad chemicky
proces, vyrobni proces, biologicky proces, techgicky proces nebadba proces jako
béh aplikace

Obrazek 4: Hierarchie procedi, aktivit a ¢innosti

(zdroj: vlastni zpracovani)

Aktivita

Procesnirizeni— je takovy zpsobfizeni organizace, kdy zakladnim ukazatelem
vykonnosti je mira spokojenosti zdkaznika&giho i vnitniho). VeSkeré prov&dé
¢innosti jsou pordrovany s tim, jak naplji cile organizace (Grasseova, 2008).

Procesnintizenim chapeme soubdéinnosti tykajicich se planovani a sledovani
vykonnosti podnikovych procésJedna se o vyuZiti znalosti, zkuSenosti, dovegnos
nastrofi, technik a systéink definovéani, vizualizaci, #ieni, kontrole, informovani a
zlepSovani procés s cilem splnit pozadavky zakaznika za ¢s@mé optimalni
rentability svych aktivit.

Zdroje — SirSi pohled na pojem naklady. Zdroje jsou igimivavané
vykonavaniméinnosti a aktivit a tim je vyvolan vznik nakiadZdroje jsou nititelné

ukazatele.
Z&kladni principy procesnihofizeni

Procesnitizeni je nutné dat do souvislosti $enti zakladnimi oblastmi. Prvni

oblasti je znalost procésTo znamena, Ze organizace si fj@oma svych procés
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jejich vstup a vystug, zpisobu jakym se tyto vstupydmi na vystupy, a vi, jaké zdroje
se pritom spotebovavaji. Zdroje jsou nezbytnou gasti optimalnihaizeni proces
(Grasseova, 2008).

Druhou oblasti je asfeni provadnych ¢innosti pro penmenu vstugi na vystupy.
Podstatou této oblasti je, Zgnnosti realizované v rdmci procesu jsou popsany a
parametrizovany. VSichni pracovnici jsou sidemi své role H premegné vstupi na
vystupy (Grasseova, 2008).

Tieti oblasti je monitorovani, &gfeni a neustalé zlepSovani. Vlastnici praces
respektive osoby odpeégné za proces, maji k dispozici vykonnostni ukdeate
vypovidajici o dinnosti a efektivnosti procés Dale pak na zakl&vykonnostnich
ukazatel navrhuji a provagi zmeény v procesech a tim je optimalizuji (Grasseova,
2008).

3.1 Méreni procesi v manazerskych modelech

Prvni zminka o koncepci hodnoceni procesnitieni a rozdeni do
jednotlivych Urovni je datovana do roku 1966 vedsiuktera byla zamfena na
vyspilost inform&nich technologii a strategii (Churchill, 1966). K&mu
rozpracovani do jednotlivych fazi aravdoslo v letech 1975 az 1983. &pe jednalo o
zantieni do oblasti informmich technologii a posléze byly tyto faze vyuzityo p
vyzkum zavedeni procesnihoizeni v podnicich zabyvajicich se informami
technologiemi. Nejprve byly definovariyyii irovre procesnihdizeni a posléze doslo
na jejich rozpad a stanoveni Sesti Urovni (Karit®¥96). Vyvoj definic jednotlivych
arovni procesni vysyosti prochazel dalSim vyvojem. K roddni na dewt Grovni
doSlo napiklad u Benbasata (1980).

Koncem devadesatych let ¢zdo rekolik organizaci vyvijet modelyizeni
vyspilosti fizeni proces odvozené od modelu CMM (Capability Maturity Moaheboli
model vysglosti fizeni proces, jenz je pimym predchidcem modelu CMMI). Stejh
jako si tyto organizace &domovaly potebu zlepSovani procesa systém v
organizacich, pochopily ro¥a dilezitost zvySeni kvality procésa systém fizeni
proces vSech projekt. Za model vysgosti (maturity model) je ozravan oficialni

nastroj podnikového managementu, ktery se pouZiaméreni zralosti podnik
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(organizaci). Jako vysfost (zralost) procesnihaizeni je chapano vzestupné
zdokonalovani fistupu podnikového managementu. Vhodny stupespslosti proces

je v zajmu kazdé organizace s ohledem na jeji sfitategii, moznosti a p&by.

3.2 Modely zralosti Fizeni proces

Jednim z moznych #gohi zvySovani kvality podnikovych proaege vyuZziti
modeh vyspilosti. Modely vysglosti Ize definovat jako ramce, jenz slouzi k zlmg@ni
procesi a také systéi v organizacich. Tyto modely vy&8psti popisuji celou
vyvojovou cestu od takzvanych nejmdémrganizovanych a zarokesystematicky
vyspilych proceé k proceém nejvice organizovanym a systematicky nejélesim.
Rada z moddl vyspslosti ma stanovenyché&p Grovni, z nichZ tak, ktera je prvni,
popisuje vlastnosti charakterizujici nejmémrganizovanouc¢i nejméré vyspslou
organizaci, zatimco paté udravnvzdy dosahuji nejorganizovgdi a zarove
nejvysgElejsi organizace (Rosemann, 2005).

Problémem @stava. Otazkou urovra tedy problematiky, jak mohou organizace
ohodnotit Urové BPM procesni zralosti organizace, se ve své pabiyvali nap.
Lockamy a McCormack (2004), kfe identifikovali atributy procesni zralosti

v ,meékkych” ¢astech podnikového systému a nésledujicich oblasi@tedu:

" Procesni pohled — definice, dokumentace;

" Procesni struktura — tymova prace; spolupraceegiace;
. Procesni pozice — vlastnictvi progeautorita a dalSi vlivy;
" Procesni ri¥eni — definice; vlastnik procesu a vazby;

" Procesni hodnoty —i@léra; zanteni na zakaznika atp.

Stejni autéi rozpoznavaji procesni schopnost organizace jakba vlastnosti
podnikového systému a jeho podsystému, to fedyidatelnost (ditost); stabilita
(fizeni); efektivnost, f@snost a vykonnost.

Na zaklad zjisttnych a objevenych chyb vig¢hu kontroly proces
probihajicich v podniku Izefpdpokladané vystupy z procéegiedem pedvidat. Pojem
stabiliatrizeni je chapana tak, Ze jisty sledovany respekt&eny parametr procesu se

pohybuje vcasové ose v odpovidajicichfedem stanovenych mezich. Efektivnost
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procesu pak vyjadje, nakolik jsou realizované vystupy z procesu dsiéo

s pozadovanymi vystupy.i€snosti je schopnost prowhdorocesy tak, aby vysledky
téchto proces byly v souladu se specifickymi pozadavky zakazni{gkonnost je

chapana jako mira dosahovanych vystedlestlize je pdeba vykonnost fit, musi se

¢init v porovnéni s cilovou hodnotou vysledku.

Model zralosti procesnihiizeni je patebny pro stanoveni jednotlivych stiip
vyspilosti. Bez existence modelu zralosti neni moznéast, jak Einné vyuziva
podnik procesniho tizeni. Jednotlivé stugn zralosti podnik vzhledem k
vyspilosti procesnihdizeni z&inaji od podnik neizenych k procesnorientovanym
podnikim s trvalym zlepSovanim prodesPodnik dosahuje dokonalosti v oblasti
procesnihdizeni v ipadt, Zze vytvdi prostedi a podnikovou kulturu, ve které dochazi
k usgSnémurizeni vSech podnikovych prodesPojem Usgch vyzn&uje zajmy celé
organizace v souvislosti se zajmy kazdého procesategické planovani v podniku je
neodmyslitelnou saiasti i snaze o dosahovani vyssi kvality procesni #gspi na
kazdém z jednotlivych stug zralosti.

Zpusoby a modely pro hodnoceni Ur@vprocesniharizeni podnik negimo
vychazi z norem IS@i dalSich normativnich ifstupi procesnihaizeni. V sodasné
dok¢ se problematika model Grovre procesnihofizeni rozvinula do vSeobetn
uznavanych oteenych standafd organizaci European Foundation for Quality
Management (EFQM); Spdley hodnotici ramec (CAF); Malcolm Baldrige National
Quality (MBNQA) ¢i Capability Maturity Model (CMM) apod. Hlavni nekgdou
EFQM, CAF¢i MBNQA je jejich zangieni s nizkou univerzalnosti pouzitimz je do
popedi zajnt odborné viejnosti posunutifistup CMM.

Podle Schwalbe (2011), patmezi nejpopulargsi modely vysplosti model
SQFD (zkratka z anglického Software Quality Funttideployment) a model CMMI
(Capability Maturity Model Integration) a modelysptlosti fizeni projeki.

Vycéet modeh zralosti uvadim v nasledujici tabulce a to v abieta pdadi.
Tento vyet zdaleka neni kompletni a obsahuje pouzéasgji vyuzivané modely ve

S\Ete.
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Tabulka 7: Vy¢&et pouzivanych model vyspélosti:

(zdroj: vlastni zpracovani)

Model

AACE International’s Certification Program

APM BoK Review

Australian Institute of Project Management (AIPM)

Balanced Scorecard

Business Process Maturity Model

CAF

EFQM Excellence

Innovation Maturity Model

Microframe

Organizational Project Management Maturity Model

PM Solutions' Project Management Maturity Model

PMA 2000

PRINCE

Process and Enterprise Maturity Model

Programme Management Maturity Model

Project Management Maturity Model

SEI P-CMM People Capability Maturity Model

SEI SE-CMM Capability Maturity Model for Systems dtneering

SEI SW-CMM Capability Maturity Model SM for Softwar

Six sigma maturity model

Software Engineering Institute Capability Matutypdels in general

Software Quality Function Deployment

SPICE

Trillium

US Federal Aviation Administration integrated CapgbMaturity Model

V-Model
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Jak je vidt z vySe uvedené tabulky, tak motlelyspzlosti je rekolik desitek.
VSechny tyto modely jsou vSak primérmantieny na vyvoj software a rozvoj sluzeb.
Autorem vySe uvedené modely nejsou zdaleka jedite#é podporuji procesitizeni
podniki.

3.2.1 Capability Maturity Model

Capability Maturity Model vyhodnocuje stuprvyvoje procesé zantrenych
organizaci. Zazeni do urowh vysglosti je provadno na zaklad vyhodnoceni
implementace postupného zdokonalovidréni proces v podniku. Capability Maturity
Model rozeznava & stupiti vyspslosti. Urove je jasr definovany stupe dosazené
vyspilosti. Kazda urovie vyspilosti poskytuje vyvojovou zakladnu pro dalsi
kontinualni zlepSovani procesu.

Model CMM (Capability Maturity Model) pat mezi prvni modely, které maji
pomoci organizacim ke zvySovani vyEpsti v oblastechiizeni projeki a proces
vyvoje a udrzby software. Model vyvinul institut SgSoftware Engineering Institute)
pii Carnegien Melon University v Pitsburguii Rinalyze moddl zralosti je paiebné
popsat jako prvni pré&v model CMM, protoze &které ostatni modely, které jsou
zantiené na réeni zralosti viiznych oblastech zaffeni podniku, jsou odvozené
praw z tohoto modelu (Chrissis, 2011).
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Obrazek 5: Capability Maturity Model - stupn & zralosti a jejich charakteristika
(zdroj: FIALA, 2003)

[ Optimalizovana (5) ]

@Pn‘ibéiné zdokonalovani J

[ Rizena (4) ]

Stanoveni r&itelnych cili
vzhledem ke kvali vvstuni

[ Definovana (3 ]

Definice a formalizace
procesi

[ Opakovatelna (2) ]
Zavedeni mechanisin

| Pocatetni (1) |

Nahodny proces

Nulta Groven — proces neexistuje
Nekteri autdi pridavaji k této stupnici je§tnultou Urové. Na této Urovni
procesnihdizeni nebyla organizaci ani rozpoznanaeimcinnosti a procesyabec

neexistuji.

Prvni Uroven - pocatecni

Pro management podniku jsou procesy a projektyétmatrovni vysplosti tzv.
»cernou skinkou“ s velmi omezenymiphledem o jejich strukte a aktualnim stavu.
Nejsou stanoveny faze postupu a vedeni podnikuaimai wZkou Ulohu pi snaze zjistit
skute&ny stav probihajiciho procesuprojektu.

Tato Urové je vychozi profizeni proces, je ozng&ovana jako vychozi neboli
pocateEni urovei. Definované procesy jsou vykonavaigst&né, nebo wibec. Procesy
jsou provadny chaoticky a jejich usgh je zavisly na individualnich schopnostech
jednotlivych vykonavatél a na jejich Usili. Proto je pro podnik na tétouimoprocesni
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vyspilosti dilezité, aby ziskala a hlaynsi udrzela kvalitni pracovniky. Kvalita a
efektivita ¢innosti je dosahovana v zavislosti na vykonu jeliinath pracovniki. Mezi
vstupem a vystupem procesu probiha chaotigkyzhamena to, Ze fib¢h ¢innosti byl
stanoven pouze pro¢él daného procesu jako provizorium a nebude sedeumnu
opakovat.

Z procesniho pohledu neni vytemo dostatné stabilni prosedi na efektivni
VYVOj a udrzbu software. Realizace géstén¢ otdzkou individualniidici schopnosti
manazera. Neexistuje systém na planovaiizeni proce$, organizace je zatena na
ad-hoc feSeni probléiin a ,haSeni stdle vytvdjicich se pozaéf. Vtomto stupni
vyspilosti jde gredevSim o zjpsobilost jednotliva.

Z hlediska projektovych aktivit se problémy v saditwvych projektech vznikaji
absenci planu projektu. VeSker§as se w®nuje vykonnym cinnostem jako je
programovani a testovani, @sph projektu je dosahovan jen za pomoci heroickych
vykona projektovych manazéra celého vyvojového tymu. Zasadni problém nastava,
pokud se zagstnanci rozhodnou opustit stavajici tym, hlaviiagd v €chto podnicich

je tedy zamiten na ziskavani a udrzovani kvalitnich Zamand.

Druha Urovei - opakovatelna

Opakovatelna uroweumoziuje nahlédnuti do projektu, coz dovoluji zejména
zakEhnuté fidici mechanizmy, probihajici meziop&ra kontrola kvality a kontrola
skut&ného stavu postupu v konfrontaci s planem. Planalolje milniky, které
predstavuji rozhrani mezi dma etapami. Kvalita produktu a mira @t proces
v souladu s planem jsou znamy jiz v kontrolnich duodd projektu, tedy milnicich a je
tedy mozné aktualizovatigodni nastaveni planu.

Na tomto stupni vysposti podniku je zavedenofizeni, planovani a
monitorovani procds Je zajiftna jakost produkti proces. Eviduji se pozadavky a
fidi se vztahy mezi subdodavateli. Jsou identifikgvhlavni opakovatelné procesy a
existuje popis jejich charakteristik z hlediska ggkosti. Projevuje se snaha procesy
fidit. Cinnosti Ize zopakovat za:gdpokladu opakovani stejnych pararheta vstupu do
procesu.

Z procesniho hlediska zde existuji manazerské pyocgko je planovani a

fizeni. Planovani &zeni novych projekt je zaloZzené na zkuSenostech z podobnych
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projekti. Cilem zavedeni tohoto stupmyspelosti je zavedeni efektivnich procesa
planovani atizeni projekt, které umo#uji podnikim zopakovat UsfEnou praxi
Z predchazejicich projektv oblastech jejicliizeni.

Z projektového hlediska je na této urovni vyuzivarékladnich mechanigin
fizeni a sledovani projektJsou stanoveny odhady teriinan naklad, které jsou uteny
na z&klad dosaZzenych vysledk z predchazejicich projekt Samo¥ejmosti i
stanovovani termina naklad je také dsledna znalost a analyza parametzsahu
noveho projektu. V porovnani s prvni arovni zralgstprojekt realis@itejSi, sleduji a
kontroluji se terminy, naklady a kvalita vyslednygtodukfi i jednotlivych gedem
definovanych stav rozpracovanosti. Problémy s dodrzovanim réapo nebo
harmonogramu jsoucas identifikované a nasleékorigované a efektivhtizené. Do

fizeni se zapojuje i koordinaceénicich se pozadavkna vysledny produkt.

Treti urovei — definovana

Tato Urové predstavuje standardizaci progesvniti organizace. Definované
vystupy plynule pechazeji jako vstupy docinnosti nasledujicich. ipadne
nesrovnalosti meztinnostmi jsou identifikovany a odstramy v pribéhu definovani
proces, nikoli pri jejich uskuténovani. Managementizpisobuje pibéh standardnich
proces ménicim se vnitnim a vi§jSim podminkam organizace.

Viditelna je jiz vnitni struktura probihajicich prodea to ve fornd jednotlivych
¢innosti projektového planti procesni mapy. Jiz se provadi také proaktiviprava na
potencionalni rizika, které se mohou objevit. Osokteré nejsou sa@asti tymu
feSeného projektu, mohou také ziskat rychléiesme pehledy o aktualnim stavu i
pribéhu procesui projektu.

Z procesniho pohledu na této Urovni existuji statmiamanazerské a vyvojové
procesy. Nesrovnalosti mezi jednotlivyndinnostmi jsou definované &eSené jiz
v definicnich fazich vyvoje softwarovych progesviimo fidicich ¢innosti procesy jiz
podporuji také vykonovéinnosti. V organizacich obvykle vznika specialnidédni,
které se zabyva&izenim proce§ podniky implementuji vz#lavaci programy pro
vSechny zamstnance ndié celym podnikem. VSichni, kie s procesy pracuji a
vyuzZivaji je, tak maji paéebné znalosti a schopnosti pro vykonavani svych rol

v podniku.
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Dle projektového pohledurdtim stupni Grové vysgElosti jsou standardy
softarowych proces podniku pizpasobeny do podoby vhodné pro specifické a
jedinginé poteby konkrétnich projelt Vznikaji specifické procesy pro projekty a
z nich jsou odvozeny projektové plany, které zajirmiegrovanou skupingidicich a
vyvojovych aktivit. Vedeni podniku méighled o vnitnich strukturach jednotlivych
projekiti.

Ctvrta Grovei - Fizena

V této fazi vyvoje podniku jsou jiz stanovena kiiéé pro n&reni kvality
provadnych proces a jimi vytv&enych vystufi. Naméfend data se shrom#dji a
nasledg je provadna analyzaé&chto realnych dat, které popisujitap&h proces.
Management provadi &eni nejen vysledk ale i postup vSech proces VWhodnocuje
se jejich uspgdnost a dale se vyhodnocuje zavaznost vzniklychl@nai.

Je zde mozZné &keni postupu procesu nebo projektu Hpadné ndreni
zavaznosti vzniklych probléim Manaz& disponuji objektivni kvantitativni zakladnou
pro uskuténéni svych rozhodnuti. Schopnost manézaedvidat se zvySuje s tim, jak
se shiZuje variabilita dosahovanych a sgnych hodnot.

Na ¢tvrté arovni vysplosti jsou z procesniho hlediska stanovené kvalitat
kritéria na néteni kvality proces a produki. Je vytvdena centralni databaze
standardnich procés dochazi ke siiu a analyze dat ziskanych s jiz realizovanych
projekti a vykonanych procés Sleduje a vyhodnocuje se také produktivita a itaval
jednotlivych aktivit pro nasledné hodnoceni prodult proces. Procesy se #iii a
eliminuji se jejich vyznamné odchylky a stanovengalkranci.

U projekii se provadi kontrola produkia jednotlivych procdés Odchylky ve
vykonnosti proces se optimalizuji na akceptovatelné hodnoty. JsomliS@vany

vyznamné odchylky vykonnosti progesd nahodnych odchylek.

Pata urovai - optimalizovana

Tato Urové je charakterizovana nigirzitym zdokonalovanim proagesuvnite
organizace na zakladzpitné vazby. Management umi identifikovat slabé &tyan
v fizeni proce$ a snazi se o vyl@eni omyh. Na Urovni pracovnich tyfnje provagna

analyza odhalenych chyb aani jejich @icin. Aktivity eliminujici odhalené nedostatky
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jsou implementovany do standardnich prdcesganizace. Organizace na tomto stupni
vyspilosti je schopna #edvidat efekty potencialnich 2Zm vyvolanych UGpravami
standardnich procés Neustale probihaji inovace a zavadi se nové miygle

i technologie.

Organizace je schopnaeplvidat efekty potencionalnich Zmve standardnich
procesech. Také je mozné odhadovat a naslddrantitativie sledovat dopady
a efektivitu uskuténénych znen.

Z procesniho hlediska dochazi Kiptznému zdokonalovani prodesvSechny
nastavené procesy musi bytfitelné. Probiha identifikace slabych strangkeni
proces a kontinuélni zlepSovani takto identifikovanycatsich stranek procés cilem
piedchazet chybam. Provadi se analyiaqsi a naklad ze ziskanych datrpzavadni
novych technologii a zém u nastavenych prodegodniku. Organizace n&girzit
zvySuje své usili ke kontinualnimu zdokonalovamicesi, a tim tedy k dosahovani
vzrastajici procesni vykonnosti jak proGesak i projeki.

Projektové tymy se na této drovni vykpsti zabyvaji analyzou
identifikovanych odchylek od stanovenych mezi éujirjejich pficinu. Tyto odchylky
spolu s jejich ficinami se archivuji a jejich budouci eliminace jegrzaeovana do
standardnich podnikovych proéesTyto ziskané informace jsou dispozici i dalSim

praw probihajicim projekim, ¢imz se eliminuje vyskyt podobnych chyb.

Capability Maturity Model pro kazdou Uravevyspslosti s vyjimkou prvni
arovre, definuje kitové procesni oblasti (Key Process Areas), ktergufaé splnit, aby
mohla byt dosazena dana urdwe/spelosti. Podniky mimo &chto oblasti vSak mohou
mit ukeny i dalsi, které zmémy nejsou. CMM utuje jen minimum, které je pibné
na uznani zvladnuti dané ura@vrAckoli byl model CMMI pivodre uréen hlavig pro
oblast vyvoje software, tak v sgasnosti je natolik univerzalni a abstraktni, Ze je
pouzitelny pro procesy v mnohaznych oblastech. OvSem z#&edpokladu, Ze se tyto
procesy zabyvaji vyvojem produkihebo sluzeb.

V nasledujicich bodech budou popsany jednotlivégsni oblasti pro druhou az
patou urove, které jsou pdebné kjejich spkni (CMMI for Development,
Version 1.2.).
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Procesni oblasti pitbné ke spkni druhé Urova jsou:

« Rizeni pozadavk- ugeni pozadavk, které ma klient a vyjagni, ze dodavatel
jim spravrg rozumi.

» Planovani softwarovych projekt- sestaveni realizovatelného planu, kde je
vyhodnocena natmost implementace a také projektovétiveni. Asi kazdy,
kdo rekdy navrhoval gjaky projekt, moc doie vi, Ze tento bod je zcela zasadni
a bez jeho kvalifikovaného zpracovani nelze proje@sre ridit.

» Sledovani a vyhodnocovani projeékt vytvoii mechanizm, které projekt
zpiehledni tak, Ze v ffpac, Ze projekt se zasadni odchyli od projektovych
plani, je mozné pdicné zasahnout.

« Rizeni subdodavatiel- tomuto bodu se &uje zvlastni pozornost v.CMM,
nebude zde popsan vzhledem ke slozitosti.

* Owerovani kvality - tento bod je Uzce spojen s PT, kdg je kladen jf@devsim
duraz na owrovani kvality, testovani a podohriPochopiteltd vedeni projektu je
informovano o vSech vysledcich diky zde ziskanym.

» Konfigurani tizeni - jeho cilem je vytwi a udrZovat integritu vyvijenych
produkti v praibéhu celého Zivotniho cyklu projektu.

Procesni oblasti pibné ke spkni treti Urovre jsou:

» Definovani organizénich proces - vytvoreni pehledu aktivit, které jsou
piinosem pro cely proces vyvoje.

» Vzdelavaci program - vytv@ni gehledu znalosti i s ohledem ngegpokladany
budouci rozvoj spotaosti a podle & vést zanistnance k dalSimu vvani.

* Integrovanérizeni vyvoje - integrace vyvoje software sgokes projektovym
fizenim, na zékladdefinovanych standardnich protesganizace.

* Vyvoj softwarovych produkKi - tento proces se snazi o korektni vedeni vyvoje
softwarovych produki V ném se definuji a popisuji vSechny technické aktijvity
jako je technicka analyza, navseni, kbdovani a testovani.

» Koordinace projektovych tytn - cilem koordinace projektovych tymje

vzajemr integrovatéinnost iznych vyvojovych skupin a t nejen inZzenyrskych,
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ale i ostatnich (definujicich implementované prgcé&sntrolnich atd.). Cilem je
co nejlépe uspokojit zakazniky, a proto se snaztefefektivigjSi propojeni
jednotlivych aktivit a v dsledku zrychleni jejich prace a zvySeni efektivity.
Interni kontroly - jedna se o velmil@zitou sodast vyvoje software, snazici se

o odstragni chyb hned v nejrasim stadiu.

Procesni oblasti pibné ke spkni ¢tvrté arovre jsou:

Kvantitativnitizeni proces - G¢elem je v tomto fipadt kvantitativni sledovani
projekti a vyhodnocovani, jak jsou projekty piry. FredevSim se kvantitativni
fizeni proce$ soustedi na sledovani a dfeni proces integrovanéhaizeni
vyvoje, koordinaci projektovych tyfna interni kontroly.

Rizeni kvality -tizeni kvality se soudi na stanoveni kvantitativnich il
které slouzi pro gteni kvality vyvijenych produkt Tato n&reni se aplikuji na

¢innosti provadni ve vyvoji softwarovych produkt

Procesni oblasti ptgbné ke spkni paté urova jsou:

Prevence vad - prevence vad si klade za cil naitné vady, p implementaci
projektu, analyzovat tyto vady a zjistit jejickippny a ty se naslednsnazit
odstranit.

Rizeni inovace technologii - jak jiz ndzev napoviat@lem této kikové oblasti
je pribézné monitorovat technicky pokrok a snazit se uplativé trendy,
technologie a metodologie do vyvojovych pracesganizace. Tyto technologie
pak nasazovat do organizace za&elém neustalého zlepSovani praces
snizovani naklaila zvySovani efektivity

Rizeni zdokonalovani prodies zdokonalovani procésje se snaZzi o zajisii
kontinualniho rozvoje vSech prodes zlepSovani kvality a zkracovani
vyvojového cyklu softwarovych projekt Fritom vyuziva poznatky ziskané
z prevence chyb d&izeni inovaci a technologii a navzajem je koordinuj

a prosazuje do celé organizace.
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VySSi arova vyspelosti podniku napomahégdvidat schopnost organizace plnit
stanovené cile. Zatimco podniky na prvnim stupnideho CMM ¢asto vykazuji
vyznamné odchylky skute¢ dosazené vykonnosti od planovanych paraimewblasti
nakladi, termini, funkénosti a kvality, jsou podniky na vysSich drovnicbdelu CMM
stupnich drové vysgilosti (Fiala, 2003).

Spolu se zvysujici se vydpsti podniku se snizuje rozdil mezivyodns
planovanymi a skute¢ dosazenymi vysledky jednotlivych projektovy&hprocesnich
aktivit. Vyznamr se sniZuje variabilita skuteych dat oddch planovanych. S rostouci
vyspilosti podniku se také zvySuje jeho vykonnost, kiteedprojevuje na celkeév
nizsich nakladech, kratSich dodacichtéich, vyssi produktivit a kvali€ vyslednych
produkti (Keuten, 2005).

Z hlediska zralosti podnikovych progéegsou principy Capability maturity

modelu natolik v3eobecné, Ze se mohou pouzit i jakiverzalni model pro
zdokonalovani podnikovych prodesv oblasti procesniho inZzenyrstvi. Postup&su
byly vytvoreny také specializované modely pro jiné oblasti myZoj software.
Napriklad maturity model pro oblast projektovéhipeni (Project Management Maturity
Model), nebo pro zdokonalovani procesu testovaftivaou je to Software Testing
Maturity Model.
i v soukromych spoftaostech. Vyskytuji se i kritické hlasy, které ponkjg na
skut&nost, Zze model neni zaloZzeny na teoretické bazixiatuge pro ®j pouze
empirickd podpora. Na druhou strafada autak poukazuje na skutaost, Ze mnoho
podnikii produkuje vystupy (produkt nebo sluzbu) nekvatitrdpisobem, ktery se neda
ohodnotit ani do prvni UroenCapability Maturity Modelu. Tyto skutaosti vyjadu;ji
fakt, Ze existuje celéada podnili, které nepovazuji kvalitu zailézitou sodast svych
podnikovych proceas Prag proto rékolik autorfi definuje také zaporné aro¥modelu
CMM

Model CMM se doplnil o dal&ityti zaporné urové na zaklad vySe uvedenych

faktd, které jsou podle autora Lacka (2005) nasledujici:
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Nult4 droven - nedbaly

Nedbalost, nepozornostada chyb® navrzenych procésa Spatna organizace
spole&nostizpisobuje, Ze vytvieny software ma velky get chyb, které se ani ne&ta
identifikovat, natoz opravit. Terminy se nédglnit, planované naklady segkraiuji,
¢asto se zadné planovani nakiaahi neprovadi. Prace, ktera jgegto provedena, je
nakonec zmi@na v dsledku fiznych jinych nedostatk Vedeni spoléosti i
pracovnicicasto spoléhaji naéaka zazrana reSeni, ktera Zysobi okamzité divy.
Produkty se podniku od zakazhikeustale vraceji, aby byly opraveny a dopracovany,

pricemziada zdkaznikZad4 slevy na dodané produkty.

Prvni zaporna urovei - prekazejici

Rada kontraproduktivnich ogani v podnicich a protiéinych proces témsi
znemo#uje vytvait kvalitni software. Casto se objevuji odmitava stanoviska k
zavaani takovych ¥ci jako projektovéizeni,tizeni jakosti, uznavané metody tvorby
software, produkty CASE apod., suwddninim, Ze se jedna jen o byrokraticka,
administrativni opaéeni, ktera komplikuji programation a dalSim zagstnanéam
praci. Jedna reorganizace stiha druhou, Stajmatenou jako byla tar@dchozi. Kvalita
software je tak Spatna, Ze zékaznici neustéle gtgaaklamuji, spolénost penalizuji a

postupr prechazeji k jinym spotmostem.

Druh& zaporné urovei - opovrhovany

Ve spolénosti pracovnici fehlizeji jaké&koliv doporeni a zasady
softwarového inZenyrstvi. Programovani je prohlasovza uréni, takze jakékoliv
snahy o zavashi paddku a systému do vyvoje software je aznano jako atok na
umeéleckou tvdivost a svobodu. Nejsou vedeny Zadné Udaje o postiyoje softwaru,
¢asto jsou takové Udaje z&me niceny. Zakaznikm neni naslouchano a jsou naopak
pieswdcovani, Zze produkty, které dostali, jsou ty nejlepdijejich nefunénost je

v

zagicinéna vlastni nizkou Urovni znalosti uzivatelpouzivani péitacu.
Treti zaporna Urovai - znehodnocuijici

Samorostlé nazory pracoviilspol&nosti na tvorbu software jsou zcela mimo

chapani normalnich lidi a podkopavajvéru verejnosti.
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Do tzv. ,rodiny* CMM modeti patri také nasledujici modely:

* SA — CMM (Software Acquisition Capability MatwyiModel),
* P- CMM (People Capability Maturity Model),
* CMMI (Capability Maturity Model Integration).

Model CMMI je model zakladnich prodes podniku spolu s dopoganimi, jak
je efektivie implementovat. Pomaha implementovat t¢adi odclené funkce
v podniku a stanovuje zakladni cile a priority. MbdCMMI bol vytvoreny z
nasledujicichif pavodrg samostatnych, model

* SW-CMM (Capability Maturity Model for Software),
* SE-CMM (Systems Engineering Capability Maturitpdél),
* IPD-CMM (Integrated Product Development Capapiltaturity Model).

V této kapitole byl popsan model CMM, ktery jékterymi autory oznévany
za pgrekonany, ale povazuiji jej zminit, protoZe ostatmidely zralosti vychazeji prév
Z jeho podstaty.

3.2.2 Software Quality Function Deployment

Model SQFD (Software Quality Function Deploymenbaole nasazeni funkci
pro kvalitu softwaru) je adaptaci modelu pro nasaZankci pro kvalitu, ktery byl
vytvoren v roce 1986 jako nastroj pro implementaci Updnigheni jakosti, TQM (Total
Quality Management) se z&imje na definici uzivatelskych pozaddvia planovani
softwarovych projekt (Yilmaz, 1997).

Jeho vysledkem je sadaétitelnych technickych specifikaci produka jejich
priorit. Jas® definované poZadavky sniZuji g& zmeén v navrhu, zvySuji produktivitu a
v neposledniracdé vedou k softwarovym produki, které Iépe uspokoji pozadavky
zainteresovanych stran. Myslenka zavedeni kvabtyahé faze Zivotniho cyklu vyvoje
softwaru, tedy navrhovani, vychazela z Tauguchihocpa robusnich metod navrhu
(Yilmaz, 1997).
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3.2.3 Process and Enterprise Maturity Model

ZlepSovani procésneni jediny faktor inasejici zvyseni podnikové vykonnosti.
DalSim modelem, ktery by mohl odhalit jiné moznastySeni efektivity podniku, je
zralostni model fedstaveny Dr. Michaelem Hammerem, kterym je Procasd
Enterprise Maturity Model (dale jen PEMM) (Hamm2007).

Jak jiz nazev napovida, tento model je g@mn nejen na zralost proéesle i na
zralost celkové vysjosti podniku. PEMM model je aplikovatelny na spolesti v
libovolném pfimyslovém odvtvi. Jednoduchd aplikovatelnost modelu umge
vyuziti piimo vykonnymi manazery a neni tedy nutné spoléleatna hodnoceni
externich expeit nebo konzultarit Samozejm¢ zde ntize dochazet k subjektivnimu
hodnoceni faktdr. Model néikda, jak gresré by mél byt konkrétni proces navrzen, dava
v3ak k dispozici charakteristiky, které byinkazdy podnikovy proces mit, abyém
proces smysl, stabilni vystupy a celkojeho vykonavani fispivalo ke zvySovani
celkové podnikové vykonnosti (Rdéllinger, 2011).

Zakladnim pedpokladem pro to, aby podnikovy proces poskytowsokou
vykonnost, je zajistit pro takovyto proces stab#npodiirné podnikové progedi, ve
kterém bude proces vykonavan aciem. Modelu vymezuje celkengtyti tzv.
zpusobilosti (capabilities), které bydnpodnik sphovat a mohl ibec @ekavat kvalitni
procesy.

Jednd se o tyto uvedenéugpbilosti (v zavorkach je navic uvedeno podsgiin
rozloZeni, na které se jéStavic rozdluji a ohodnocuji) (Hammer, 2007):

* Vedeni (ué¢domelost, propojeni, chovani, styl vedeni) — kazdy pldmusi
stanoveného zodp&dného widce, ktery zastava a dalgiSprocesni fstup.
Dale je dilezité, jakym stylem je tyntizen z hlediska s#énu predavanych

informaci.

» Kultura (tymova prace, orientace na zakaznika, Zéugxistup ke zminam) -
- pro udrzeni dote fungujiciho procesu je nezbytné zaj$tbezproblémove
tymové prace, orientace na zakaznika, osobni adiposti a pozitivniho a

ochotného fistupu ke zréinam.
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Odbornost (lidé, metodika) — podnik si musi udrzokaalifikovany personal,
ktery bude prova#t a ridit procesy vyzadujici dité znalosti a schopnosti. V

klicovych bodech neni mozno spoléhat se na amatéry.

Governance (procesni model, odpdwost, integrace) — aby nevznikal chaos
nebo konflikty, musi byt zaji8ho fizeni projeki a pipadné podéty ke

zmeénam.

Druhou ¢asti modelu jsou dopatani pro samotné procesy.ufldz je kladen,
podobr jako v gipadt BPMM, na procesy ndf& celym podnikem, coZz s sebou nese
zapojeni ®kolika raiznych podnikovych odfeni. V tomto pipad je pro proces
vymezeno pt takzvanych umaibvateli (enablers), které maji odhalit, jak debje
proces schopen nalvat swij Ucel. Jedna se o tyto umidvatele (v zavorkach jsou
navic uvedeny podbody, na které se¢&a$avic rozdluji a ohodnocuji) (Hammer,
2007):

Navrh (&el, kontext, dokumentace) —cdufe vykonnost procesu. tlje jakée
ukoly, v jakém peadi, kde, za jakych okolnosti a s jakymi informacesa
budou provagt.

Vykonavatelé (znalosti, schopnosti, chovani) — keétrk lidé, ktéi vykonavaji
proces a pozadované schopnosti, jinak neni mozngementovat navrh

procesu.

Vlastnik (identitaginnosti, autorita) — zkuSeny manazer, ktery je oagigny za

piinos vysledk procesu a jehtizeni.

Infrastruktura (informéni systém, HR systém) — IT a HR systémy pro podporu

celého procesu.

Metriky (vymezeni, pouZziti) — stanovit a pouZivabdné metriky. Dlezité pro
hodnoceni vykonnosti procesuiase.

Nutno dodat, Ze podnikové gobilosti i umo#ovatelé jsou vnine zavislé —

pokud jeden chybi, ostatni ztraceji efektivitu. @&dm Urover zralosti podnikovych
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zpasobilosti uéuje maximalni dosazitelnou Uravezralosti procesnich umdavatehi
tzn., Ze pokud je Uroviezralosti vSech zjsobilosti 2, maximélni dosaziteln4 Uréve
procesnich umaibvateh a tak i kvality procesu je také 2. Obragesdak tato zavislost
neplati. Dle PEMMu je tedy zralostni Urdveoodniku pgedpokladem pro zralost
podnikovych procas
DalSim podstatnym zé&wem, ktery plyne ze zralostniho modelu PEMM, je

dulezitost pracovnik a jejich kvalifikace. Je nezbytné, aby pracovndziungli procesu
jako celku a chapali, jak funguje, jinak budou, mdp new¥domky, dlat rozhodnuti,
ktera nebudou pro vykonnost procesu optimalnicd{a je roviz tymova spoluprace a
s tim spojené ifpadné zrany v organizani struktue a v podnikovém inforngaim

systému.

3.2.4 Business Process Maturity Model

Business Process Maturity Model (dale jen BPMM)iayty spolé&nosti Object
Management Group (OMG) je zéfen na zralost procés Specialg se zamtuje na
zralost podnikovych procés BPMM vSak neni primagn zantfen na jednotlivé
konkrétni procesy, ale spojuje procesy do skupioced v ramci kazdé jednotlivé
podnikové domeény, kterd pak poskytuje své vystuympdukty nebo sluzby) svym
zakaznikm (respektive uzivatéim). Doméenou BPMM je chapanaciié sféra aktivit a
funkci, do které se zapojeni pracovnici vzajémsdili své cile. Doména ike také
vyZadovat zapojeniékolika riznych disciplin. Napklad procesy pro finami jednotku
poskytuji produkty (faktury, formuté, databaze atd.) nebo sluzby (podpora planovani
prace, analyza podnikovych finarich dat a podol#f pro své zakazniky (fin&ni
manazer) (BPMM, 2008).

Dle BPMM (2008) dosahovani vysSich drovni zralostisebou nemusi
automaticky pindSet ¢ekavané a pozadované vysledky v rdmci zlepSeninnosti
podniku — niize tedy dojit k situaci, Zze se zralost procesu r@isgesni oblasti sice
zvysi, ale bez patrného vlivu na celkovou vykonrmstiniku. BPMM upozatuje na
dalsi faktory, které mohou vést ke zvySeni vykotinpsdniku (viz. trojimperativ
aspeSné organizace). Jedna se zejména o tiytaktory:

* rozvoj afizeni pracovni sily

* pouzita technologie
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» zdokonalovani podnikové business strategie

Praw faktor podnikova business strategie a jeji zdolav@mi je dle BPMM
doporiovan jako jeden z Kovych. Podnik by se #h zantfit na vymezeni svych
business cil a nasled& metit své vysledky a porovnévat je &rtito vymezenymi cily.
BPMM ve svém rdmci vymezuje pro zralostni urédwikolik procesnich oblasti o
za (elem lepSi kontroly vykonnosti vymezuje &dweblasti jako kiéové. Jedna se o
procesni oblasti The Organizational Process Lehge(®©PL) a The Organizational
Business Governance (OBG). Prvni uvedend oblastaghé¢innosti pro zaji&tni
souladu podnikovych pldin méfitek a program pro fizeni zdokonaleni procesu s
podnikovymi zlepSovacimi cili a strategiemi. DrubBlast se zagtuje nacinnosti
zajiujici, Ze podnikidi a nEti své sluzby a business vysledky v souladu s bssioi
a strategiemi. Pokud dochazi ke zhodnocovarichtd dvou vymezenych procesnich
oblastech, dochézi nejen ke zvySovani Gkoxralosti proces ale i ke zvySovani
celkové podnikové vykonnosti.

BPMM definuje celkem § zralostnich drovni. Procesni zlepSeni je zaloZzeno
jednak na malych evatnich zngnach, tak i na celkové inovaci procesu. Kazda
zralostni Urové obsahuje sadu procesnich dkdtteré, pokud jsou spiny, stabilizuji
klicovou sadu postup které jsou vybudovany naemchozi zralostni Urovni a formuluji
zaklad pro nasledny rozvoj. BPMM neni z&en na jednu pracovni jednotku a jeji
vykonnost, ale na procesy, které jdou i&godnikem (zapojuji seizné domény).
BPMM definuje tyto zralostni arowra jejich charakteristiky dle BPMM (2008):

Patateini — Urova je charakterizovana nekonzistentnimi postupy dedky procesu.
Pokud je proces dokumentovan (coz byva jédka), tak neni na zakladoislusné
dokumentacdizen. Neexistuje zde Zadné stabilni predit pro implementaci procesu.
Ucastnici procesu pouzivaji individualni metody pragp, celkova vykonnost procesu

je tedy zavisla nathto jedincich a ne na podniku.
Rizené - kazda pracovni jednotka ma vyery swij zakladni planovaci #dici proces,

dale proces praizeni kontrol svych pozadafkPracovni jednotka vykonava vSechny

nezbytné aktivity pro rozvoj,ifpravu, nasazeni svych prodild sluzeb. Na rozdil od
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pocateini arovre je zde zajidtno stabilni progedi pro implementaci procesu. Hlavnim
fidicim zdjmem jsou naklady, harmonogramy a vyrdlapiacita.

Standardizovanad — jsou vyttemy standardizované procesy pro rozvofipmvu,
nasazeni, provoz a podporu produktu/sluzby, kteoé jdokumentovany pro pouZiti
nagi¢ celou organizaci => definovano na abstraktni Urewn snadno fenositelné.
Takovéto procesy maji jasualefinované vstupy, vystupy, standardyradpisy,cinnosti
prace a o¥ovaci mechanismus. Zad&lem podpory podnikovéhoceni je vytvdena
organizani infrastruktura, v ramci které jsou sbiranyi@lédny poznatky, které jsou
jednotkam dostupné.

Predvidatelna — pro koncovou préaci (end-to-end wqgdu vytvaeny dosazitelné
kvantitativni cile pro vykonnost a kvalitu vyslediteré jsou dale pouzivany pii@aeni
prace. Dochazi zde ke statistickéntadvidani vykonu a kvality vystipkterych bude

dosahovano.

Inovativni - na této Grovni zralosti podnik jiz plehape své kibvé business oblasti a
procesy, na které sowstli swij zajem a Usili. Jsou stanovovany cile pro zlep&eni
zarove je jich dosahovano. Snizovani rozdilu v tom, jakkonnosti podnik skutaé

dosahuje s tim, jaké by ¢htlosahovat.

3.2.5 The Organizational Project Management Maturity Modd

V prosinci 2003 byl v ramci normotvorného progranRM| Standards
Development Program publikovan model OPM3 (The Oiggional Project
Management Maturity Model), jehoz druhé vydani gysla konci roku 2008. Do
iniciacniho tymu OPM3 se zapojilo vice nez 200 dobrovdirdkcelého sita. Model
vychazi z dotaznikového jmkumu, ktery byl zaslan vice nez 30 000 odbarnila
projektovy management. Obsahuje 180 nejlepSich rddeoych postup a pes 2 400
raznych funkci, vysledk a klicovych indikatoti vykonnosti.

Tento model je satasti portfolia sluzeb, které nabizi Project Manageim
Institute, vychazi tedy z amerického piesli a standardu Project Management Body Of
Knowledge (Heldman, 2013).
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The Organizational Project Management Maturity Modw®ji na hlavnich
pilitich, které jsouit (Project Management Institute, 2003):

* Znalosti (Knowledge) — jsou poskytovany ve spojitas celym portfoliem
znalosti a dopotiovanou praxi, se kterou je mozné se srovnavéitae z ni.

* Hodnoceni (Assessment) — Poskytuje nastroje (otdmkynulde a podobé#),
které pomohou zgit zralost organizace

o ZlepSovani (Improvement) — kladeirdz na opakujici se cyklus neustalého
zlepSovani a na zvySovani zralosti pracekteré se tykajitizeni projeki,

progrant a portfolia.

Programovyteditel OPM3 John Schlichter uvadi: "Tento standpomize
organizacim zhodnotit a zlepSit jak schopnosti fimeni projekdi, tak schopnosti
pottebné pro dosazeni strategii organizace fedseictvim projeki. Standard bude
definovan jako model vysfosti fizeni projekt, bude stanovovat normy pro excelentni
fizeni projekt, prograni a portfolii, popisovat nejlepSi dopdené postupy
avyswtlovat schopnosti péebné k realizaciéchto nejlepSich postup (Schlichter,
2003).

3.2.6 Project Management Maturity Model

Project management maturity model (dale jen PMMREI)modelem zralosti
projektovehatizeni. Paf k dalSim z modél zralosti, vytvdeném na réreni vysglosti
projektovehotizeni v podnicich. Abychom tento model mohli odlidd ostatnich, je
nutné vys¥tlit kdo a z jakého t@vodu byl vytvaden. PMMM je oficialni nastroj pro
meieni zralosti projektovéhoizeni v podnicich, ktery byl vyvinut v PM Solution.
Pokud jiz ma podnik identifikované @atesni stupr zralosti a oblasti pro jejich
zlepSovani, PMMM poskytuje postupovou mapurehfed kroki, které jsou pdiebné
pro rozvoj a zdokonaleni projektovéhiaeni. Poskytuje logickou cestu pro postupny
rozvoj a strategické planovani postupného zlepSopdojektoveéhoiizeni v ramci
podniku.

PMMM navazuje na @ stupiu zralosti modelu CMM vytvieného Software
Engineering Institute (SEI) a zkouma zralost pgrdnictvim deviti znalostnich oblasti.
Téchto de¥t oblasti je popsano v "A Guide to the Project Mpemaent Body of
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Knowledge" (PMBOK) od Project Management Instit(R&11). Charakteristika modelu

je popséna v §i urovnich. Kazda zéthto Urovni pedstavuje odliSny stupezralosti

projektového managementu. Jednotlivé stupsou definovany nasledo¥n(Project

Management Institute, 2013):

prvni paéteeni stupa (Initial) - je to skup#, na kterém podnik z&n& chapat
dulezitost projektovéhoiizeni a pdebu spravného pochopeni zakladnich
znalosti projektovehdizeni a tim i terminologii a jazyk. Tento stuipge proto

v literatu'e ozn&uje jako spoleny jazyk.

druhy opakovatelny stupgRepeatable) - na tomto stupni jiz podnik pochopil
Ze na dosazeni a opakovani dcdh v fizeni projekii je potebné definovat
a vytvdit procesy a postupy. Seasti této Urové je také aplikace a podpora
principd projektovéhotizeni a dalSich manaZerskych metod ujoleanych

v podniku.

treti definovany stupe (Defined) - podnik pochopil synergicky efekt
kombinovani existujicich metodologii do jedinéjiigj zakladem je projektovy
management. Vytweni jedné metodologie poziti¥novliviiuje také kontrolu
proces a postup.

ctvrty fizeny stupg (Managed) - tento stupezahrnuje poznani, Ze zlepSovani
projektovych procesje nevyhnutelné pro zachovani konkuneinvyhody.

paty optimalizovany stupe (Optimised) - na tomto stupni dochazi
k negretrzitému zlepSovani podnikovych protes

Mezi jednotlivymi Grovemi existuji také jakési iekryti, ale pravidlo, kdy

nektera Urové konei a dalSi z&ina, se tim negmi.

Prekryti mezi 1. a 2. Grovni - totofgkryti vznika tehdy, kdyZ podnik Zae
vytvaret procesy projektovéhatizeni jiz v dol stanovovani jednotné
terminologie pipadré po dobu probihajiciho Skoleni.

Prekryti mezi 2. a 3. Urovni nevznika.

Prekryti mezi 3. a 4. Urovni nastava tehdy, kdyz plodrytvoril jednotnou
terminologii, vytv&i procesy a zarowetvori plany na jejich zlepSovani.
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» Prekryti 4. a 5. arowh- podnik se stava vice a vice zavisly na neustahérani
a zlepSovani. Pokud chce podnik uskiiterat znény velmi rychle, nize nastat

piekryti €chto dvou Urovni

U arovre 3., 4. a 5. dochazi také keémme vazls a tyto ti arovre tak tvai cyklus
neustalého zlepSovani, kter&igpbuje jejich pekryvani.

3.3 Rada norem ISO 9000

Mezinarodni standard 1ISO 9001, podle kterého jsduoreny manazerské modely
v mnoha spoknostech, pouziva jako jedno zddiych slov proces a kladdihz na
jejich dobrou formalizaci, kter4 je zakladem proolsplivost jejich funkce,
opakovatelnost a efektivhost. Pro manazersky mpaoele standardu ISO 9001 je
dulezité dosahovani stanovenychigiék v oblasti vykonnosti a efektivity prodegak
ve spokojenosti zakaznik&$N EN ISO 9001:2009).

Management jakosti je zaloZzen na osmi konceptetdre kisou vyuzivany pro
fizeni organizace. Zaroietvori zaklad pro normy systému managementu jakosti
v ramci souboru 1SO 9000:

e Zamgfeni na zédkaznika,

vedeni (leadership),

e zapojeni zagstnand,

e procesni fistup,

e systémovy fistup kiizeni,

* neustalé zlepSovani,

e pristup k rozhodovani zakladajici se na faktech,

» vzajemrt prosgsSné dodavatelské vztahy.

Model proces#é orientovaného systému managementu jakosti je uvedeobrazku

éislo 6.
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Obrazek 6: Model procesr orientovaného systému managementu jakosti
(zdroj: CSN EN 1SO 9001:2009)
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Procesni fistup je jednim ze &tejnich princii Systéni ftizeni kvality,
vybudovanych na zaklgd norem tfady ISO 9000. Jedin procesni fistup
s definovanymi rozhranimi mezi jednotlivymi procedgtiz umozuje definovat
kontrolni body na rozhrani jednotlivych proges kontrolovat kvalitativni parametry
v celém pibéhu realizace produktu. Vyhodou je moZznostisagitéhotizeni vazeb
mezi jednotlivymi procesy v systému protegakoZz moznost jejich kombinovani

a prizpasobovani Ceska spolénost pro jakost, 2009).
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3.4 Model EFQM

V sowasné dob je mezi podniky velmi roz&ny manazersky model EFQM
(European Foundation for Quality Management) ¢amany také jako Model excelence
EFQM, kter