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PROCESNI RiZENI VE STATNI SPRAVE

Pavel Vicek

ABSTRAKT

Clének se zabyvé procesnim fizenim ve statni spravé. Problém s jeho zavadénim tkvi v tom,
Ze mnoho fidicich pracovnikl si neuvédomuje, Ze vSe co se v organizaci odehrava je
urcovano procesy. Pokud nejsou popsany v dané organizaci stavajici procesy, nebo jak by
mély vypadat nové optimalni procesy, nebude snaha o reengineering UspésSna. Procesni
mapovani totiZz poskytuje nastroj a ovéfenou metodologii k identifikaci stavajicich procest
(,jak to je“) a Ize ho pouzit také jako navod (,jak to ma byt") pro reengineering funkci
zajistujicich spravni a samospravni ¢innosti. Mapovani procesd je rozhodujicim pojitkem,
které Ize vyuzit k lepSimu pochopeni a vyznamnému zlepSeni procest v organizacich statni
spravy a samospravy, tj. zvyseni kvality poskytovanych sluzeb a vykonnosti.

KLICOVA SLOVA: Proces, procesni analyza, procesni model, reenzenyring, Capability
Maturity Model, BRP (Business Process re-engineering), BPI (Bussiness Process
Improvement)

JEL klasifikacia: H10, M21

1. UVOD DO PROBLEMATIKY PROCESNI ANALYZY

Organy verejné spravy maji v oteviené informacni spolecnosti moznost Cerpat
z poznatkd a zkusSenosti, které ziskaly mnohé vyrobni i nevyrobni a ziskové i neziskové
organizace po nékolik desetileti v oblasti zdokonalovani procesd. Procesni Fizeni je jednim
z moznych nastrojl dalSiho ekonomického rlistu organizace. V oblasti verejné spravy se
jedna o zavedeni takové zmény proces(, které povedou ke:

§  zvySeni vykonnosti verejné spravy, tj. k vétsi kvalité sluzeb poskytovanych v souladu
se statutem jednotlivych organll vefejné spravy,

§ snizeni chybovosti,

§ zrychleni dodavky sluzeb (vyfizeni pozadavkd obcana),

§ snizeni nakladd na poskytovani sluzeb.

Ve vétSiné organizaci, vCetné subjektl statni spravy existuje velké mnoZstvi

implicitnich pravidel, ktera jsou pozlistatkem minulosti. Tato pravidla jsou Casto zaloZena na
technikach a cilech organizaci, které jiz dnes nemusi platit. S celosvétové rostoucim trendem
dirazu na kvalitu poskytovanych sluzeb se doslo k zavéru, Ze fizeni organizace zaloZené na
funkéni hierarchii vyzaduje nadmérné kvantum c¢asu a penéz.
Dnesni subjekty verejné spravy se skladaji z vertikalnich struktur, zalozenych na dilCich
prvcich celkového procesu. Pracovnici zapojeni do procesu jsou pfifazeni ke svym uUtvartim
a svym vedoucim, vétSina z nich nema primy vztah k zdkaznikovi (ob¢anovi) vné organizace.
Malokdo je zodpovédny za procesy jako celek. Tyto problémy jsou dlsledkem rozpadu
procest, coz vede k nasledujicim skute¢nostem:
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§ potlacovani inovace a tvorivosti (k pfijeti nové myslenky je nutna souhlas kazdého
fidiciho stupné, ale k jejimu zamitnuti stadi pouze jedno zaporné stanovisko)

§ vedeni organizace je Casto odtrzeno od postupu realizace procesu a v disledku jeho
rozdéleni mezi specializované Utvary nikdo v organizaci nezastava takové misto,
z néhoZ by rozpoznal podstatné zmény procesu

§ nehospodarnost v rozdrobenych organizacnich jednotkach se neprojevuje v pfimych
nakladech, ale v rezii. Dlsledkem je také nutnost prace mnoha pracovnik( (auditofi,
kontrolofi, koordinatofi atd.), ktefi maji za Ukol cely proces slepit do celistvého tvaru,
coZ obrazné znamena, Ze se vice plati za lepidlo, nez za realnou praci.

Mezi specifické pri¢iny nizké ucinnosti verejného sektoru, které mohou vést
k neefektivnimu vykonu patfi:
§ neexistence kategorie zisku,
§ sloZité vyjadreni naklad@, vynosi a uZitkd,
§ nekonkurencni prostredi
§ malé povédomi o vyznamu obcana jako prijemce poskytovanych sluzeb.

2. CiL PROCESNI ANALYZY

Zakladni cilem aplikovani metod procesniho fizeni je optimalizace procesd, ktera
vede k nasledujicim vlastnostem procesi:

§ stanoveni optimalni velikosti subjektu verejné spravy vzhledem k pozadovanym
procestim, které maji tyto subjekty vykonavat,

§ schopnost vCasné reakce managementu na zmény, vyvolané transformaci
spole¢nosti, coz ma nejen vliv na efektivitu chodu téchto instituci samotnych, ale
zpétné i vliv na chod okolnich instituci,

§ optimalizaci vydajové stranky statniho rozpoltu (zamezeni plytvani verejnymi
prostredky),

§ implementace demokratickych principl (odbourani byrokracie) s dlirazem na posileni
vazby obcan — statni sprava.

2.1 Pristupy k optimalizaci procest

Procesy v kazdé organizaci, jejich poznani, formalizace a zejména jejich priibézné
zdokonalovani jsou ddlezité z hlediska miry Uspésnosti dané organizace. V podnikatelském
prostfedi jsou nastroje podpory procesni analyzy a simulace procesl skoro vyhradné
pouzivany pro ,opakujici se" procesy. Takto identifikované procesy jsou formalizovany
pomoci procesnich map.

Automatizované CASE nastroje podpory procesni analyzy umoziuji tvorbu nékolika
variant usporadani cinnosti procesu a na jejich zakladé provadét oddélené propocty
nejriznéjsich sledovanych analytickych ukazatelG (statickych a dynamickych) organizace.
Analyzu dynamickych ukazatell (celkova doba vyfizeni pozadavku, zahlceni pracovnikd
operativnimi ¢innostmi) umoZiuje automatizovana simulace chovani modelu procesu na
zakladé jemu pridélenych zdrojd.

Pfi zavadéni a inovovani IS/IT se je tfeba zamyslet, pomoci ,Ceho" a ,jakym
zplsobem" Ize zajistit pro organizace skutecny vykonnostni posun vpred. Zadna
z analytickych technik ¢i zavedeni supermoderni IS/IT samo o sobé nemlZe napravit
nedostatky, které jsou hluboce zakofenény uvnitf stavajicich procesi, jez tvofi hlavni napln
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c¢innosti organizace. Obvykle tento zplsob implementace IS/IT vede ke kontraproduktivnimu
vysledklim, kterymi mohou byt:

§ posileni starého a prezitého zplisobu mysleni,

§ posileni nefungujiciho schématu chovani organizace,

§ automatizaci nespravnych postupl zakofenénych uvnitf organizace

Veskeré aktivity v oblasti zavadéni novych IS/IT by vzdy mély byt spojeny
s pfedchozim ovéfenim, zda jsou aplikovany na ,zdravé“ fungujici procesy organizace.
Uplathovani tésné vazby IS/IT na procesy uvnitf organizace tak predchdzi Spatnym
investicim do projektd, které maji zanedbatelny vyznam na zvyseni vykonnosti organizace.
Strukturou a fungovanim procesi uvnitf organizace se zabyvaji pfistupy oznacované jako:
§ ,Business Process re-engineering" (BPR),
§ ,Bussiness Process Improvement" (BPI).

BPR se snaZi o ,zasadni* prepracovani procesti organizace z hlediska zdokonaleni
proces pomoci kritickych méfitek vykonnosti organizace (naklady, kvalita sluzeb, rychlost).
BPR je ale zaroven spojen s vysokym rizikem nelspéchu, a proto se neda uskutecnit ze dne
na den, coZ vyZaduje narocnou pripravu a ddslednou kontrolu takto realizovaného projektu.
BPI reprezentuje naopak postupnou inovaci procesi uvnitf organizace pfi respektovani
omezeni, které mohou predstavovat existujici organizacni struktury a cile organizace.

Existuje mnoho pfistupd k zavadéni BPR nebo BPI s cilem zdokonaleni procesd uvnitf
organizace, avSak zasadni otdzkou managementu dnes je, aby se touto problematikou
nezabyval kampanovité, ale prlbézné. Mezi Casté omyly managementu pfi implementaci
pristupl BPR a BPI patfi:

§ ztotoZnovani procesniho pristupu s IS/IT a automatizaci,

§ hodnoceni moznosti IS/IT z pohledu stavajicich procesl uvniti organizace.

Na ndstroje procesni analyzy lze pohlizet ze dvou zakladnich hledisek. Prvnim je
pohled jako na nastroj podporujici vlastni realizaci proces uvnitf organizace a druhym je
pohled jako na prostiedek realizace (aktivatora) jejich zmény.

2.2 Procesni mapovani

Poskytuje nastroj a ovéfenou metodologii k identifikaci stavajicich procesd v

organizaci (,jak to je") a lze ho pouzit také jako vychodisko a navod k dosazeni
pozadovaného stavu (,jak to ma byt") vramci provadéné analyzy procestl. Mapovani
procesll je rozhodujicim pojitkem, které lIze vyuZit k lepSimu pochopeni a vyznamnému
zlepSeni procestl v organizaci s cilem zvySeni vykonnosti dané organizace.
Procesni mapovani predstavuje ovéreny analyticky a komunikacni nastroj, uréeny
k optimalizaci stavajicich procest a k zavadéni nové procesné orientované struktury z
hlediska potfeb optimalizace procesd. Je to Gcinny nastroj procesniho Fizeni, ktery Ize pouzit
k lepSimu pochopeni stavajicich procesd a k eliminaci nebo zjednoduseni téch procesd, které
vyzaduji zménu.

2.3 Proces

Mezi kazdym vstupem a kazdym vystupem je proces. Podrobny prlizkum procest,
které méni vstupy na vystupy, je pro celkové chapani a zlepSovani podnikovych procesl
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zcela nezbytné.

Proces je sled krok( navrZenych za Ucelem vytvaret vyrobek nebo sluzbu. Nékteré
procesy (napf. proces programovani) mohou byt pIné obsazeny v jediné organizacni
jednotce organizace, ale vétSina procesti prochazi napfi¢ funkéni strukturou organizace
a preklenuje tak ,bild mista® mezi prvky na organizacnim schématu.

Proces Ize chapat také jako ,hodnotovy fetézec". Kazdy krok procesu by mél pfi tvorbé
vyrobku nebo poskytovani sluzby pridat jistou hodnotu oproti kroku predchozimu.
Zjednodusené Ize chapat proces jako transformaci vstupl na vystupy, kdy musime zajistit
aby:

§ byl nékdo za cely proces zodpovédny, tzn. je nutné urcit viastnika procesu,

§  zjistit jaké zdroje (financni, Casové, lidské) proces spotiebovava.

2.3.1 Kategorie procesii

Procesy z hlediska jejich vztahu k zakaznikovi (externimu ¢i internimu) Ize rozdélit do
nasleduijicich kategorii (zakaznikem zde chapeme obcana):

Hlavni procesy vytvareji vyrobky nebo sluzby a jejichz pfijemcem je externi zédkaznik dané
organizace (vyuziva vystupy vné organizace).

VedlejSi procesy vytvareji vyrobky a sluzby, které nesouvisi pfimo s poslanim
organizace a jejichz pfijemcem je externi zakaznik (vedlejSi proces je kandidatem na
outsourcing).

Podplirné procesy predstavuji procesy, které vytvareji vyrobky nebo sluzby
neviditelné pro externiho zakaznika, avSak nezbytné pro efektivni Fizeni firmy. Pfijemcem
vystupu je interni zakaznik (subjekt uvnitf organizace).

Ridici procesy zahrnuji opatieni, jez by méli provadét manazefi na podporu
podnikovych procest. Mezi fidici procesy patfi stanoveni ciléi, operativni planovani, zpétna
kontrola, odménovani a alokace zdroju.

Sdilené procesy vznikaji na vyssSi Urovni analyzy organizace, ktera vede k lepSimu
pochopeni vztahl zékaznik-dodavatel mezi jednotlivymi funkcemi (prvky funkéni struktury).
Na Urovni vyroby a sluzeb probihd zkoumani rozkladem procesli na podprocesy, které
mohou byt sdileny nékolika procesy nizsi rozliSovaci Urovné a umoznuji jejich funkci.
Prijemcem vystupt je zpravidla interni zakaznik.

Vedlejsi procesy > /\

Klicovy proces I Sdilené
procesy Klicovy proces II
Podpdrné procesy
Obrdzok 1 Struktura kategorif procesii
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2.3.2 Logika procesniho mapovani
Organizace je pouze natolik efektivni, nakolik jsou efektivni jeji procesy. Cile
organizace lIze dosahnout pouze vyvojem logiky procest.
Procesni Uroven je dilezita, protoZe efektivnost a Ucelnost procesdi by méla

podminovat celou fadu podnikatelskych rozhodnuti. Kuptikladu, jakékoliv reorganizace nebo
zestihlovani organizace jsou zbytecné, pokud v prvni Fadé nezvysi vykonnost procest.

3. CHARAKTERISTIKY VYKONNOSTI PROCESU

Obecny procesni model subjektli vefejné spravy

----- > Ridici procesy
(fidici funkce zabezpecujicirozvoj vykonu statni spravy)

v

Podpuarné procesy
(nezbytné podpurné funkce zabezpecujici chod ufadu)

|

Hlavni procesy Sluzby |y
(zabezpecujici primarni funkce vykonu statni spravy) obé&anam

|

ue2qo
ueqo

Méfeni a analyza vykonnosti

Obr. 2 Obecny procesni model subjektd verejné spravy

StéZejnim spojovacim ¢lankem mezi vykonnosti organizace a individualni vykonnosti
procest jsou t¥i procesni proménné:

1. procesni cile,

2. procesni projektovani,

3. procesni fizeni.

3.1 Procesni cile

Kazdy hlavni proces a kazdy podplrny proces existuje proto, aby pfispival
k napliiovani jednoho nebo nékolika cild podniku. Tudiz kazdy proces by mél byt poméfovan
rovnéz procesnimi cili, které vyjadfuji oCekavany pfinos tohoto procesu k jednomu nebo
nékolika cillim statni spravy. MéFeni vykonnosti organizace je nejucinnéjsi, jestlize se provadi
s ohledem na strategické zaméry nebo taktické cile Uradu. Procesni cile se odvozuji ze tfi
zdrojd, jimiz jsou:
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1. cile dradu,

2. pozadavky zakaznikd,

3. benchmarkingové informace (srovnavani urcitého procesu se stejnym procesem
ve VZorové organizaci).

Procesni cile se vazou jak na cile Ufadu, tak na pozadavky zakaznik{. Je si tfeba
uvédomit, Ze se nejedna pouze o izolované cile jednotlivych oddéleni. Tyto procesni cile také
vyjadruji vykony, které se v procesu realizuji v jinych Utvarech organizace (vyvoj, marketing,
prodej atd.). Splnénim téchto cild uvedeny proces vyznamné prispéje k uskutecnovani
strategické vize Uradu.

Ke spInéni procesnich cild by manaZefi méli stanovit také cile vedlejSich procest
(procesl sluzeb zakazniklm). V kazdém prfipadé hlavnim cilem procesniho mapovani je
zajistit navaznost klicovych procesd na pozadavky zakaznika a organizace.

3.2 Procesni Fizeni

Bohuzel ani procesy s nejlepsi logikou pfimo zaméfenou na cil organizace, se nefidi
samy. Efektivniho fizeni procest Ize dosahnout definovanim 4 nasledujicich procest Fizeni.
1. Cild
2. Vykonu
3. Zdrojl
4. Navaznosti proces(

3.2.1 Proces fizeni cild

Cile procesu by mély slouzit jako zaklad pro stanoveni jeho subcild. Pokud fidime
stavbu vodovodu, budeme chtit, aby bylo moZzno méfit tlak a Cistotu vody nejen na jeho
konci, ale také v rdznych kritickych spojich vodovodu. Jednoduse feceno, potfebujeme zjistit
subcile procesu po kazdém kroku, ktery ma zvlast’ rozhoduijici vliv na konec¢né, zakaznikem
urené cile procesu. Jakmile jsou stanoveny subcile procesu, mohou byt uréeny cile
organizacnich jednotek.

Kazdy cil ¢innosti organizacni jednotky, ktery byl stanoven na podnikové Urovni by
mél byt, je-li to nutné, upraven tak, aby maximalné prispival k cilim a subcildm procesd.
Protoze smyslem cinnosti organizacni jednotky je podpora procesll, méla by byt hodnocena
podle toho, do jaké miry témto proceslim slouzi. KdyZ stanovime cile organizacni jednotky
tak, aby podporovaly procesy, zajistime tim shodu s potfebami internich i externich
zakaznikd. Prvnim krokem by méla byt identifikace vSech organizacnich jednotek, podilejicich
se na procesu.

3.2.2 Proces Fizeni vykonu

Po identifikaci procesu a zhotoveni seznamu jeho cild a subcild, by méli jeho
manazefi urcit zplsoby ziskavani informaci pomoci zpétné vazby vzhledem k vysledku
procesu od internich i externich zakaznikd. Proces fizeni vykonu v sobé tedy zahrnuje:

§ posuzovani vykonu procesu vzhledem k cilim a subcildim,
§ vyuzivani zpétné vazby organizacnimi Gtvary vzhledem k vykonu procesu na némz
podileji,
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§ zavadéni mechanizmu FeSeni pfipadnych problémd v procesu a neustalého
zdokonalovani jeho vykonu,
§ Upravy cild tak, aby odpovidaly nové vznikajicim pozadavkim zakaznikd.

V pribéhu poslednich nékolika let bylo ziskano mnoho novych poznatkd o Fizeni
vykonu procesu. Zjistilo se, ze pokud jsou procesy fizeny na zakladé jejich pribéhu, potom
managefi musi zavést styl fizeni, kterou mnoho organizaci zaCind nazyvat procesnim
managementem.

Proces fizeni vykonu vyzaduje ohodnotit vykon procesu, oznamkovat jej v oblastech
jako spokojenost zakaznika, naklady, jasnost a Uplnost dokumentace, jakost a mnozstvi
produktu nebo mira vykonu sluzeb. Stejné tak by mélo byt ohodnoceno kazdé pfrispéni
organizacnich jednotek k procesu na zakladé nasledujicich Cinnosti:

§ Urceni vlastnika procesu, ktery bude dohlizet na cely jeho priibéh.
§ Ustaveni procesniho tymu, ktery se bude mésicné schazet, aby:
§ hodnotil a zdokonaloval vykon procesu,
§ provadél mésicni hodnoceni operaci, ve kterych bude nejprve hodnocen vykon
procesu,
§ navrhoval odmény pro zaméstnance v Utvarech na zakladé spinéni cile procesu
a prispévku Utvaru k naplnéni procesnich cild.

4. CHARAKTERISTIKA ORGANIZACI NA POZADi MODELU CMM

Procesy tvori zobecnény pohled na proces, jako skupinu provazanych aktivit, které
vytvareji vystup pfindsejici hodnotu externimu ¢i internimu zakaznikovi. Procesnim fizenim
pak rozumime aplikaci metod zajistujicich systematické a neustalé sledovani a zdokonalovani
procesti uvniti firem s cilem zlepSeni celkové efektivnosti organizace. Stupen vyvoje
procesné zameérenych organizaci, na zakladé implementace postupného zdokonalovani Fizeni
vnitfnich procest, Ize urcit na zakladé obecnych vlastnosti modelu CMM (Capability Maturity
Model). Plvodnim zamérem modelu CMM je metodickd pomoc stanoveni strategie
zdokonalovani fizeni ,projektovych" procest, a to na zakladé:

§ prvotniho uréeni ,stavajici vyspélosti organizace,

§ nasledné identifikace ,kritickych oblasti™ rozvoje organizace.

Pomoci uplatnéni metody abstrakce Ize zobecnit ,projektové" procesy na procesy
obecné. Cilem modelu CMM vsak neni stanoveni konkrétniho zplsobu zavadéni a nasledného
zdokonalovani fizeni procesl uvnitf organizaci (pfechodu na vyssi Groven vyspélosti). Zpdsob
tohoto prechodu zalezi na schopnostech samotné organizace.

Model CMM rozeznava 5 stupnl vyspélosti organizace u nichZz uvadime pouze
zakladni charakteristiky.

1. stupen — Uvodni uroven

Je charakterizovana jako vychozi a nachazi se v ni vSechny organizace, které nemaji své
procesy definovany a formalizovany. I presto mohou existovat organizace na tomto
stupni vyspélosti, daném modelem CMM, které maji UspéSny management. Typické ale je
pro tyto organizace feSeni problému prFistupem ,ad-hoc". Kvalita poskytovanych sluzeb
a efektivita Cinnosti organizace je dosahovana za cenu ,heroickych" vykond jednotlivcd.
V organizacich této Urovné vyspélosti je kladen predevsim dOraz na ziskani a udrZeni
kvalitnich pracovnikd, ktefi definované a formalizované procesy povazuji za ,osobni®
know-how.
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2. stupen — Opakovatelna Uroven

Na tomto stupni vyspélosti organizace jsou identifikovany hlavni opakovatelné procesy
a existuje jejich popis z hlediska vlastnosti jejich GspésSnosti.

3. stupen — Definovana Uroven

Tato Uroven predstavuje standardizaci (definici a formalizaci) procest uvniti organizace.
Definované vystupy jedné Cinnosti plynule prechazeji jako vstupy do cinnosti
nasledujicich. Pfipadné nesrovnalosti mezi cinnostmi jsou identifikovany a odstranény
v préibéhu definovani procest, nikoli pfi jejich uskute¢novani. Management pfizplisobuje
priibéh standardnich procesti ménicim se vnitfnim a vnéjSim podminkam organizace.

4. stupen — Rizena uroven

Jsou stanovena kritéria pro méreni kvality provadénych procesti a jimi vytvarenych
vystupd. Je provadéno shromazdovani a naslednd analyza redlnych dat popisujicich
pribéh procesd. Management provadi méreni Uspésnosti stanovenych postupd a urcuje
zavaznost vzniklych problémd.

5. stupen — Optimalizovana Groven

Je charakterizovan priibéznym zdokonalovanim procesd uvnitf organizace. Management
vlastni prostfedky, pomoci nichz umi identifikovat slabé stranky v Fizeni procesti. Nastroje
postupné posiluje s cilem vylouceni vzniku omyll. Na drovni pracovnich tymd je
provadéna analyza odhalenych chyb a uréeni jejich pricin. Aktivity eliminujici odhalené
nedostatky jsou implementovany do standardnich procest organizace. Organizace na
tomto stupni vyspélosti je schopna predvidat efekty potencionalnich zmén vyvolanych
Upravami standardnich procest.

Optimalizovana (5) ]

Pribézné zdokonal ovani procesi

[ Rizena (4) ]

Stanoveni méfitelnych cila ]

vzhledem ke kvalité vystupt

[ Definovana (3) ]
Definice aformalizace procesi ]

[ Onbakovatelna (2) ]

Zavedeni mechanismu fizeni ]

[ Uvodni (1) ]

|

Nahodny proces ]

Obr, 3 Model CMM - stupné a jejich charakteristika

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro&. 1, 2005, & 3 20
ISSN 1336-7137



Manazment v tedrii a praxi 3/2005
on-line odborny casopis o novych trendoch v manazmente

Prifazeni organizace k danému stupni vyspélosti vSak neznamenda, Ze dana organizace
nemUZe profitovat z vlastnosti, které jsou popisovany na vyssSich Urovnich vyspélosti. Tato
skute¢nost vyjadfuje vykonnostni predpoklad organizace pro prechod k vyssimu stupni
vyspélosti.

5. ZAVER

Citlivda spoleCenska vazba obcan-statni sprava mbze byt cilené ovliviiovana
vyuzivanim informacnich technologii. Vhodna implementace principl procesni analyzy
pomoci modernich nastrojii  informacni  technologie poskytuje moZnost zaclenit
automatizované principy demokracie do cinnosti organizaci statni spravy a samospravy.
Vytvaii se tak novy zplsob kazdodenni komunikace mezi obéanem a aparatem volenych
zastupcl statu, ktery mlze byt co nejvice zbaven stéle preZivajicich byrokratickych praktik
nékterych nezodpovédnych Gfednikad.
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