Kapitola 2

SROVNANI FUNKCNIHO
A PROCESNIHO PRISTUPU
K RIZENI ORGANIZACE

V této kapitole se nau¢ime
A. Zdkladnirozdily mezi funkénim a procesnim pFistupem k Fizeni.

B. Jakd je charakteristika procesniho pfistupu k Fizeni a jeho hlavni principy.

Soucasna spole¢nost se nachdzi v obdobi prerodu a velkych spole¢enskych zmén, kterou se
riizni autoti z oblasti véd spolecenskych a predev$im z oblasti managementu snazi popsat
pomoci slov globalni, informac¢ni ¢i novd éra apod. Pravdou zistavd, ze nase spole¢nost
v poslednim obdobi prosla velkou spoustou zmén. Tyto zmény se charakterizuji riznymi
aspekty: politicky ramec, socidlni struktura a predev$im zpusob vyroby, ziskavani informa-
ci a zavadéni novych technologii.

Manzelé Toftlerovi (2001) ve své knize tvrdi, Ze lidstvo proslo tfemi zakladnimi civiliza¢ni-
mi kulturami. Prvni je civilizace agrarni, druhou pak civilizace primyslova a treti je civi-
lizace informacni. Clenéni, které tito autofi provedli, vychdzi z piistupu ke zptisobu pro-
dukce hodnot. Zatimco agrarni spole¢nost produkuje omezené mnozstvi vyrobkit pomoci
prevazné svali a primitivnich mechanismt, industriélni civilizace pouzivé ve vyrobé maso-
vych metod, pasové sériové vyroby. Informacni civilizace vyuziva védéni a informaci. Jinymi
slovy mtizeme fici, ze zakladni podstatou primyslové civilizace je, Ze podniky a organizace
jsou zaloZeny na hmotnych aktivech a masové vyrobé produkt. Naproti tomu hodnota
podnikil a organizaci v informacni civilizaci spociva predev§im ve schopnosti strategic-
kym a operativnim zptisobem ziskavat, generovat, distribuovat a aplikovat poznatky. To
ma za nasledek posun od hromadné primyslové vyroby omezeného a presné definovaného
mnozstvi vyrobkt k flexibilnimu diverzifikovanému (druhové rozmanitému) vyrobnimu
procesu, ktery je schopen uspokojit riiznorodou poptavku v kratkém c¢asovém horizontu
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vy

a je schopen rozsirit spotrebitelsky vybér. Sou¢asnou poptavku pak tedy mtizeme charak-
terizovat jako znac¢né riznorodou podle toho, jak se rozriznuji potfeby zdkazniki a jak se
lepsi informovanost, coz zabezpecuje stale vétsi rozvétveni a specifikaci poptavky. Je nutné
si uvédomit, Ze se nejedna pouze o poptavku po produktech, ale i o poptavku po sluzbach,
informacich a jinych vysledcich lidské ¢innosti.

Tuto ruznorodost a specifi¢nost si opét miizeme ukazat na prikladu kavy. Zatimco jesté pred
nékolika lety jsme pri nav§tévé restaurace v pripadé pozadavku na kavu mohli vybirat pou-
ze kavu tureckou nebo zddnou, dnes po vyctu rtiznorodé nabidky nevime, kterou si vybrat.
Co z toho vyplyva? Podnik je ptipraven uspokojit pozadavek kazdého zakaznika. Jaké zavé-
ry z toho plynou pro ostatni? Ze musi byt taktéz piipraveni na véechny mozné pozadavky
a prani zdkaznika. Jak se tedy ptipravit, kdyz se to tyka rozsahlé, zna¢né strukturované
a rtiznorodé organizace zabezpecujici a provadéjici diverzifikované ¢innosti, jako je verejny
sektor? Odpovédi na tuto otazku je procesni fizeni. Procesni fizeni vznikalo pravé jako
odpovéd na uvedené zmény a jako pristup zabezpecujici organizaci nebo podniku ziskani
schopnosti pruzné reakce na zménéné vnéjsi, ale i vnitfni podminky chodu organizace.

Kdyz usly$ime terminy jako ,snizovdni“ nebo ,restrukturalizace ve vecernich zpravach
nebo o nich ¢teme v dennim tisku, dozvidame se o spole¢nostech, které prechazeji k proces-
nimu fizeni a vzdaluji se od hierarchicky usporadaného funkéniho managementu. Procesni
fizeni zahrnuje mnoho koncepti: jako management celkové kvality (TQM) nebo neusta-
1é zlepSovani procest (CPI), procesni tymy, znovu vystavéni podniku ¢i vysoce vykonné
spole¢nosti. Kazdy z téchto modernich pfistupti k fizeni je zaloZen a vychazi z procesniho
chépani organizace.

Charakteristika funkcniho pristupu k fizeni

Vyvoj funkéniho fizeni byl zapocat a poprvé definovan v roce 1776 Adamem Smithem
v jeho knize O ptivodu a bohatstvi narodt. V této praci byla poprvé popsana a definova-
na filozofie a zakladni zakonitosti funk¢éniho ptistupu. Filozofie tohoto pristupu spociva
v rozlozeni prace na nejjednodussi ukony tak, aby byly jednoduse proveditelné i nekva-
lifikovanymi pracovniky. Praktické uplatnéni tohoto pristupu ve velkém métitku bylo
realizovano v tovarnach Henryho Forda, ktery slou¢il vyhody tohoto pristupu a moz-
nosti novych stroji, jez usnadnovaly a umoznovaly, aby jeden ¢lovék zastaval praci vice
lidi. Vysledkem toho pak byl vynélez pasové vyroby, ktery byl také poprvé zaveden ve
Fordovych podnicich. Timto pristupem bylo docileno zvySeni vykonnosti kazdého pra-
covnika, tspory ¢asu, zrychleni prace a v kone¢ném dusledku zvy$eni produkee. Je ovéem
nutné si uvédomit, ze na pocatku 20. stoleti byla rozhodujicim ¢initelem hospodarstvi
ekonomika hromadné vyroby.

Pokud tedy chceme charakterizovat funkéni piistup, tak hlavnim jeho znakem je déle-
ni prace mezi funkéni jednotky vytvorené na zdkladé jejich dovednosti (odbornosti).
Tomuto ¢lenéni dale odpovida organizacni struktura, ktera je zalozend na ttvarech, kdy
urcité utvary vykonavaji dil¢i ¢innosti néjakého procesu (akolu / projektu / akce), aniz je
sledovan cely tok ¢innosti jako celek. V ptipadé funkéniho Fizeni predstavuje kazdy pre-
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chod procesu od jednoho utvaru k druhému rizikové misto predevsim z hlediska ¢asové
ztraty a informa¢niho Sumu. Organizace je pak fizena potfebami jednotlivych funkénich
jednotek a cesta ke zlepSeni vede ve funkénim modelu zpravidla pfes zvy$ovani vykon-
nosti kazdé organizac¢ni jednotky.

Dalsi zakladni charakteristikou funkéntho pristupu je diiraz na dovednosti, jez mohou byt
omezeny na jednoduché ¢innosti. Tyto dovednosti jsou sdruzovany do funkénich celka,
které ovSem vyzaduji koordina¢ni a kontrolni mista. Nasledkem byvd velké mnozstvi pra-
covnikd neptidavajicich hodnotu a loajalita pracovnika spi$e k funkénimu celku nez k celé
organizaci. Vysledkem tohoto usporddani je mnohastupriova pyramida ovladana z jednoho
mista s omezenym delegovanim odpovédnosti a pravomoci. Takto usporadand struktura
dava jen omezené moznosti zmén, nebot vytvari predpoklady pro vytvareni umélych bariér
jednotlivymi pracovniky, ktefi si tak chrani sva funkéni mista. Tim jsou v praxi upfednost-
novany zajmy funkénich mist nebo organizac¢nich celkd nad zajmy celé organizace.

Tento ptistup miize dale vyvolavat nadbyte¢né, nékdy i duplicitni ¢innosti, a miize vést také
k nejednozna¢nému ptirazeni kompetenci predevsim z hlediska odpovédnosti za vysledek
procesu jako celku. Problematicky také zpravidla byva prenos vysledka prace mezi jednot-
livymi ¢innostmi, vzhledem k tomu, Ze pracovnici provadéjici jednotlivé ¢innosti neznaji
ndvaznost mezi nimi.

Z uvedenych duvodu se generuji i pri¢iny v odmitani pfechodu z funkéniho pfistupu na
procesni. Téchto pricin je cela fada a mezi nejvyznamnéjsi patii nasledujici:

Funk¢ni struktura ,,konzervuje® v jednotlivych utvarech ¢innosti, jejichz zméndm ¢i zruse-
ni se utvary z existen¢nich dtvoda brani.

Neinovované informacni systémy, které byly v minulosti vyvijeny cestou funkéniho ptistu-
pu a které jesté dnes vyhovuji pouze potfebam funkénich struktur.

Zamérteni pracovniki na danych funkénich mistech na vykon svéfenych ¢innosti a niko-
liv na fungovani celku, tj. optimalni prabéh vsech procesti prochazejicich horizontalné
napric¢ organizaci.

Nedostatek nebo zkreslené informace a znalosti o procesnim pristupu, jeho podstaté, moz-
nostech a prinosech.

Neochota ménit stavajici systém odménovani na systém odmeénovani zalozeny na redlnych
vysledcich na zakladé méfitelnych vykona procest.

Charakteristika procesniho pristupu k rizeni

Zakladni charakteristikou procesniho pristupu k fizeni je schopnost reakce na rozdilné
pozadavky zdkaznikd a jejich naplnéni. Procesni pristup umoznuje pruzny prechod od
jednoho pozadavku zakaznika ke zcela jinému, rozdilnému pozadavku jiného zakaznika.
Procesni pristup umoziuje prechod od velkého mnozstvi jednoho produktu k velkému
mnozstvi rozmanitych produktt (vystuptl), a to pri zvysSeni efektivnosti, hospodarnosti
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a Gcelnosti ¢innosti a procesti v organizaci, tedy pfechod od ekonomiky velkého métitka
k ekonomice znalostni.

Prosttednictvim procesniho fizeni se na organizaci divime jako na systém vzajemné prova-
zanych procest. V (CSN EN ISO 9000, 2001) je procesni piistup charakterizovan ve vztahu
k vysledku, a to: ,,Pozadovaného vysledku dosdhneme mnohem u¢innéji, jsou-li ¢innosti
a souvisejici zdroje Fizeny jako proces.”

Podstatu procesniho fizeni definuje jeho cil. Cilem procesniho Fizeni je rozvijet a opti-
malizovat chod organizace tak, aby efektivné, ucelné a hospodarné reagovala na
pozadavky zakaznika

a) zpusobem, ktery:
— definuje pracovni postup (proces) jako uceleny sled ¢innosti napti¢ organizaci;
- pro kazdy proces definuje jeho vstupy, vystupy a zdroje;
— definuje osobni zodpovédnost za proces i za kazdou ¢innost;
— nastavuje systém méfeni vykonnosti procest;
- sleduje a vyhodnocuje kazdy proces;
b) tak, aby:
- byla dodrzovana kvalita vysledkii procesti dand mérenymi ukazateli a jejich parametry;
- byly optimalné vyuzivany dostupné zdroje;
- byla prubézné zvySovana vykonnost organizace dle pfedem znamych a mérenych uka-

zatel{l.

Cela fada zndmych a béiné vyuzivanych metod a filozofii ke zvy$ovani vykonnosti
a uspé$nosti organizace v sobé zahrnuje procesni ptistup, jako napt. Demingtv cyklus
(PDCA cyKklus) - viz kapitola 3, ISO normy fady 9000 - viz kapitola 4, Systémy manage-
mentu jakosti viz kapitola , Balanced Scorecard - viz kapitola 1, Model EFQM a Model
CAF - viz kapitola 4.

Uspéch téchto metod a filozofif nezévisi na rychlém uvedeni do praxe, excelentnim exter-
nim nebo internim poradci. Klicovym faktorem uspéchu je dislednost nasazeni a prosa-
zovani procesniho pristupu za jednoznacné a trvalé podpory vrcholového managemen-
tu dané organizace.

Procesni pristup tedy znamend disledné nasazeni a prosazovani znamych metod ve véech
pracovnich postupech, u vzajemné sladénych cili, se vS§emi zaméstnanci, po neomezenou
dobu a za jednoznac¢né a trvalé podpory top managementu.

Procesni pristup je prilezitosti, jak slou¢enim znamych metod a postuptt rozhodujicim
zptsobem prispét k celkovému uspéchu organizace. ,,Myslet a jednat v propojenych pra-
covnich postupech® (VDA 12, 2003) umoznuje vSem zucastnénym ziskat prehled nad cel-
kovym hodnotvornym fetézcem a zlep$it chod organizace.
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Principy procesniho fizeni

Procesni Fizeni je nutné dat do souvislosti se tfemi zakladnimi oblastmi. Prvni oblasti je
znalost procesi. To znamena, Ze organizace si je védoma svych procest, jejich vstupt
a vystupu, zptisobu, jakym se tyto vstupy méni na vystupy, a vi, jaké zdroje se ptitom spo-
trebovavaji. Zdroje jsou nezbytnou souéasti optimalniho fizeni procesti. Druhou oblasti je
verifikace ¢innosti pro pfeménu vstupii na vystupy. Podstatou této oblasti je, Ze ¢innosti
realizované v ramci procesu jsou popsany a parametrizovany, coz znamena, Ze obsahuji
vykonnostni charakteristiky. V$ichni pracovnici jsou si védomi své role pfi pfeméné vstupti
na vystupy. Treti oblasti je monitorovani méfeni a neustalé zlep$ovani. Vlastnici procest,
respektive osoby odpovédné za proces, maji k dispozici vykonnostni ukazatele vypovida-
jici o t¢innosti a efektivnosti procest. Dale na zakladé vykonnostnich ukazatelti navrhuji
a provadéji zmény v procesech a tim je optimalizuji.

Procesni fizeni chapeme jako kontinudlni ¢innost managementu organizace vedouci k zave-
deni (transformaci funkéné orientované organizace na organizaci procesniho typu), rozvoji
a neustalému zlepsovani procesni organizace, jejiz zaklad tvofi procesni fizeni.

K zabezpeceni spravného a celistvého uplatiiovani procesniho fizeni je nutné dodrzet deset
principi procesniho Fizeni, upraveno dle (Drahotovsky, I., Reznicek, B., 2003):

1. Integrace a komprese praci - samostatné prace se integruji do logickych celku tak, aby
je byl schopen obsdhnout procesni tym orientovany na ptidanou hodnotu pro zakaz-
nika. Komprese praci znamena zhus$tovani praci a napfimovani procesti a vede k jejich
preprojektovani. Jde o vyloudeni zbyte¢nych ¢innosti, doplnéni chybéjicich a inovaci
neefektivné provadénych ¢innosti.

2. Delinearizace praci - prace je vykonavana v pfirozeném sledu.

3. Nejvyhodnéjsi misto pro praci — price je vykonavana tam, kde je to nejvyhodnéjsi bez
ohledu na hranice funk¢nich utvart, oddéleni nebo dokonce podnikil.

4. Uplatnéni tymové prace — procesy jsou zajistovany pomoci autonomnich tymu s dosta-
te¢nymi pravomocemi tak, aby jejich motivace byla pfimo svézana s ptidanou hodno-
tou pro zakaznika.

5. Procesni zaméfeni motivace — motivace je pfimo svazana s vysledkem (pfidana hod-
nota pro zakaznika), nikoli pouze s ¢innosti.

6. Odpovédnost za proces — za proces je odpovédny vlastnik procesu, ktery predevs$im
odpovida za efektivnost procesu v dlouhodobéj$im horizontu (znalost zakaznika, jeho
potreb prizptisobovani procesu atd.).

7. Variantni pojeti procesu — kazdy proces ma nékolik variantnich provedeni. Volba
varianty zavisi na typu pozadavku na vstupu, trhu, na vystupech, popfipadé na
dostupnosti zdroji.

8. 3S - samofizeni, samokontrola a samoorganizace — znamena naprostou autonomii
tymu, prikladem mohou byt procesni tymy.
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9. Pruzna autonomie procesnich tymii - struktura procesnich tymd je sestavena tak, aby
bylo mozno tym pruzné pfizptisobovat novym pozadavkim na néj kladenym.

10. Znalostni a informacni bezbariérovost — odstranéni véech informa¢nich a znalostnich
bariér. Je tieba vytvorit sdilené databaze znalosti a centralizované informacni zdroje,
napt. vhodny je pfistup Knowledge Managementu.

Jakeé jsou hlavni pfinosy procesniho fizeni?

Pfinosy procesniho Fizeni se projevuji ve vSech oblastech organizace. Velikost pfinost
v jednotlivych oblastech se muze rtznit v zavislosti na charakteru, vnitfnim ¢lenéni a veli-
kosti organizace. Shrnutim téchto pfinost pak vytvarime predpoklady pro zvyseni celkové
vykonnosti organizace se sou¢asnym snizenim potteb zdroji.

V oblasti Fizeni spole¢nosti dosihneme:
® Prostredi pro trvaly monitoring dosahovanych cilti organizace.

& Schopnosti snadné odhalitelnosti pri¢iny stavu plnéni, pfipadné neplnéni cilovych uka-
zateltl. Soucasné s tim schopnosti trvalého zlepsovani procest na zakladé prubézného
sledovani vykonnosti procest.

# Jasné definice strategie podptrnych ¢innosti organizace, uré¢eni konkrétnich a méfitel-
nych cili pro jeji naplnéni.

# Jednoduché a rychlé fizeni zmén, pripadné reakce na zmény v pozadavcich zdkaznika.

V oblasti personalnich zdroji organizace dosihneme:

¢ Trvalého monitoringu vykonnosti dil¢ich procesi a ¢innosti s propojenim na motivaéni
nastroj v ramci fizeni lidskych zdroju.

® Moznost jednoduché, prehledné a jasné definice pracovnich pozic, prislusnych profesi-
ogramil a pracovnich roli v procesnim modelu.

V oblasti finan¢niho planovani dosahneme:

@ Detailniho popisu procesti a jejich parametrizace (pfifazeni zdroji), které dava moz-
nost nakladového planovani na Grovni hlavnich procest v organizaci a vyuziti metody
ABC (Activity Based Costing).

¢ Ocenéni hlavnich procest organizace, coz umoznuje vyuziti benchmarkingu.

V oblasti logistiky dosdhneme:
¢ Existence pravidel pro fizeni a organizaci materialovych tok.

¢ Odhaleni a odstranéni tzkych mist v procesech zasobovani, nakupu materialu a sluzeb
a udrzovani zasob materialu.

¢ Schopnosti provadét ve vytvoreném procesnim modelu analyzy a simulace vedouci
k optimalizaci logistickych procesti.

& Moznost vytvorit na zakladé provedené procesni analyzy zakladni podklad pro rozhod-
nuti o optimalni koncepci zasobovani.
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V oblasti IT dosahneme:

¢ Snadného a rychlého definovani pozadavkd na funkcionalitu informaénich systéma,
predevsim ve vazbé na obsluhu hlavnich procest organizace.

V oblasti provozu odbornych utvart dosdhneme:

¢ Vygenerovani celého procesniho modelu na podnikovou intranetovou sit, kde je dale
umoznéno aktivni dynamické prochazeni véech struktur modelu. Vyznamného zvyseni
informovanosti pracovniki na véech organiza¢nich trovnich.

¢ Moznosti vyhledavani a pfipominkovani jednotlivych procesti vytvoreni platformy pro
zapojeni vSech pracovniki do procesu neustalého zlepSovani procest.

¢ Moznosti pripojeni a provazani jakychkoliv jiz existujicich podnikovych smérnic
a dokumenti v elektronické podobé, véetné moznosti jejich spusténi / otevreni pfimo
z modelu, coz vyrazné zrychli a zkvalitni praci v celé organizaci.

Srovnani funk¢niho a procesniho pristupu
k fizeni organizace

Oproti funkénimu pristupu, kde je zakladnim kritériem organiza¢niho déleni dovednost,
je procesni pristup k fizeni orientovan nejen na vysledek prace (produkt), ale i na postup
jeho dosazeni. Prace neni vykonavana separatné v oddélenych funkénich jednotkach, ale
naopak jimi ,,protéka“ Cely systém je pak fizen potfebami zakaznika, zpravidla formou
Fizeni interakci a rozhrani (interakce a rozhrani jsou fizeny mezi ¢innostmi; subprocesy;
procesy; skupinami procest a oblastmi procest), coz znamena fizeni produktu (vysledek
procesu) a meziproduktil (vysledek subprocesu, respektive ¢innosti). Pfi procesnim pti-
stupu k fizeni dochazi ke zlepsenim obvykle formou optimalizace a zjednoduseni celého
toku prace. V tabulce 2.1, kde je provedeno srovnani funkéniho a procesniho ptistupu
k fizeni, jsou patrné zédkladni rozdily pfedev$im z hlediska zptsobu dosazeni vysledki
prace a odpovédnosti za tyto vysledky.

V praxi jsou pfedmétem neustalého zdokonalovani (at jiz priibézného ¢i skokovych zmén)
procesy, nikoli organizace nebo ttvary. Organizace neprovadéji zdokonalovani svych atva-
rt, ale provadéji zdokonalovani prace, kterou lidé v téchto ttvarech vykonavaji.

Zatimco organiza¢ni jednotky jsou presné definované a znamé, procesy a jejich prtibéh,
véetné véech nezbytnych charakteristik pri vyuziti funkéniho pristupu zmapovany a defi-
novany nejsou. Coz prakticky znamena, Ze procesy v organizaci odpovidaji jejim pfiroze-
nym ¢innostem, ale jsou ¢asto rozdrobeny (rozbity) a zamlzeny organiza¢nimi strukturami.
Procesy jsou pak ,,neviditelné®, protoze pracovnici uvazuji o jednotlivych ¢innostech, nikoli
vsak o procesu, v némz jsou zapojeni, jako o celku. Procesy ziistavaji také nefizeny, pro-
toze manazefi jsou povéiovani vedenim ttvarti nebo pracovnich jednotek, ale Zddny z nich
nemd odpovédnost za cely ukol, tj. za proces.
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Tabulka 2.1 - Srovnani funkcniho a procesniho pfistupu k fizeni — zakladni rozdily

Funk¢ni pFistup

Procesni pristup

Lokalni orientace pracovnikd.

Globalni orientace prostfednictvim procesu.

Problém transformace strategickych
cilt do ukazateld.

Propojeni strategickych cild a ukazatel
procesu.

U procesniho pfistupu je maximalné vystihu-
jici charakteristika: Myslete globalné, jednejte
lokalné.

Orientace na externiho zakaznika.
Pracovnici neznaji smysl a propojeni
na interni zakazniky a dodavatele

— minimalni soucinnost s jinymi
¢innostmi.

Existence internich a externich zdkaznika.
Pracovnici védi, jaké vstupy vyuzivaji pro
provadéné ¢innosti a od koho je prebiraji a jaké
vystupy a komu poskytuji k realizaci navazu-
jicich ¢innosti - soucinnost s jinymi ¢innostmi.

Problematické definovani
zodpovédnosti za vysledek procesu
a tvorby hodnoty pro zdkaznika.

Zodpovédnost a tvorba hodnoty pro zdkaznika
je ur¢ovana podle procest.

Komunikace pfes ,vrstvy”
organizacni struktury.

Komunikace v rdmci priilbéhu procesu.

Problematické pfifazeni nakladd
k ¢innostem.

Pfimé pfifazeni nakladd k ¢innostem.

Rozhodnuti jsou ovliviiovana
potiebami ¢innosti (funkci).

Rozhodnuti jsou ovliviiovéna potifebami
procesU a zakaznika.

Méreni ¢innosti je izolovano od kon-
textu ostatnich ¢innosti.

Méreni ¢innosti zohlednuje jeji pozadovany
pfinos a vykon v rdmci procesu jako celku.

Informace nejsou mezi ¢innostmi
pravidelné sdileny.

Informace jsou pfedmétem spole¢ného zajmu
a jsou bézné sdileny.

Pracovnici jsou odménovani podle
jejich pfispéni

k dané c¢innosti.

Pracovnici jsou odménovani podle jejich
pfispéni k vykonnosti procesu, respektive orga-
nizace jako celku.

Ucast zaméstnancU na feseni
problém je nulova nebo je ome-
zena pouze na jimi provadénou
¢innost.

Podstatné problémy jsou pravidelné feseny

cesu) ze vsech Urovni organizace.

Klicova slova

Funkéni pristup k fizent; procesni pristup k fizeni; cil procesniho fizent; cyklus PDCA;
principy procesniho fizeni; zdkladni rozdily funkcniho a procesniho pristupu k fizeni.
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