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Worst Practices in BPM
”Best Practices ". 
� synonymum pro metodiku , 

� souhrn zkušeností, p�edávaný n� komu jinému.
� š�avnatý výraz, plný emocí, velmi atraktivní.
� kdo by se necht� l pou� it, jak to d� lají jinde? 
� zvlášt� kdy� jde o to nejlepší z jejich zkušeností?

ALE
� deformace p� vodního obsahu pojmu metodika na pouhé zkušenosti bez 

jejich obecného kontextu
� metodika > zpráva, jak co komu povedlo 
� nutno zobecnit zkušenosti, 
� najít, potvrdit a rozvinout principy!

"chybami nejlépe se � lov � k u � í"
� negativní zkušenost je nejcenn� jší, draze zaplacená,
� modelování a � ízení podnikových proces� plné nepochopení, deformací, 

povrchností, � asto a� diletantství
� ohromná studnice t� ch nejcenn� jších (negativních) zkušeností
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Worst Practices in BPM
i. Procesní � ízení je zále�itostí mana�érskou, IT hrají sekundární r oli a 

nem� ly by nijak ovliv � ovat obsah proces � .

ii. Procesní � ízení je zále�itostí IT, tedy fenoménem, z hlediska 
mana�érského podru�ným.

iii. Automatizace proces � .

iv. Popisy proces � v organizaci fixují jistý postup, narozdíl od projek t� , 
je� jsou z podstaty prom � nné.

v. Business procesy musí vycházet z organiza � ní struktury.

vi. Popisy business proces � musí být takové, aby z nich bylo mo�né
generovat IT aplikace.

vii. Hierarchie business proces � .

viii. Klasifikace business proces � .

ix. Podrobnost popisu proces � .
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i. Procesní �ízení je zále�itostí mana�érskou, IT hrají
sekundární roli a nem� ly by nijak ovliv� ovat obsah proces� .

� Rozpor se základním cílem procesního �ízení: u� init organizaci 
dynamickou, schopnou pru�n � reagovat na zm � nu podmínek . 

� základním nástrojem dosa�ení tohoto cíle je primárn � vývoj IT. 
� ten vytvá�í mo�nosti "d � lat v� ci jinak" (Michael Hammer) - základní podn� t ke 
zm� nám. 

Základního cíle reengineeringu tak nelze dosáhnout bez vývoje IT, je� je tak 
základním nástrojem, umo� � ovatelem, a nakonec i p�í� inou  ka�dé zm � ny. 
P�íchodem procesního �ízení kon � í doba odd � lování problematiky 
managementu od technologie a nastává fatální pot � eba jejich slou � ení v 
jeden celek .
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P� vodní pravidlo Bourací technologie Nové pravidlo

Informace se vyskytuje v jednom � ase na 
jednom míst�

Sdílené databáze Informace se vyskytuje v jednom � ase na 
t� ch místech, kde je pot�eba

Slo� itou práci m� � e d� lat jen expert Expertní systémy Všestranný pracovník je schopen 
nahradit i experta

Je nutno se v� dy rozhodnout mezi 
centralizací a decentralizací

Telekomunika� ní nástroje, sít� Lze soub� � n� t� � it z výhod centralizace i 
decentralizace (centralizace s distribucí
dat a zpracování)

Vše rozhodují mana� e�i Nástroje na podporu 
rozhodování (databáze, 
repositá�e a modelovací
nástroje)

Rozhodování je b� � nou sou� ástí práce 
ka� dého

Terénní pracovníci pot�ebují kancelá�e pro 
p�íjem, ukládání a rozesílání informací

Bezdrátová komunikace, 
p�enosné po� íta� e

Terénní pracovníci mohou  p�ijímat, 
ukládat a rozesílat informace kdekoliv 
jsou.

Nejlepší kontakt s potenciálním 
zákazníkem je osobní kontakt

Interaktivní videodisky, WWW 
stránky

Nejlepší kontakt s potenciálním 
zákazníkem je efektivní kontakt

Lidé musí najít v� ci Automatická identifikace, 
sledování pohybu…

V� ci samy �eknou kde jsou 

Plány je nutno revidovat periodicky Výkonná výpo� etní technika a 
plánovací nástroje

Plány jsou revidovány permanentn�

Technologie jako nástroj 
k bourání bariér / pravidel

Zdroj: Hammer/Champy, 1993
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ii. Procesní �ízení je zále�itostí IT, 
tedy fenoménem, z hlediska mana�érského podru�ným.

� Rozpor se základním cílem procesního �ízení: u� init organizaci 
dynamickou, schopnou pru�n � reagovat na zm � nu podmínek . 

� základním nástrojem dosa�ení tohoto cíle je primárn � vývoj IT. 
� jde ale o zm� nu celé organizace ve všech relevantních aspektech a  
dimensích . 

IT je jenom bezduchá technologie , slou�ící realizaci IS , jen� pak není ni � ím 
víc, ne� infrastrukturou organizace . Abychom mohli uva�ovat o 
plnohodnotném celku, musíme najít skute� ný obsahový základ fungování
organizace , to, co dává všem t� m infrastrukturám a technologiím obsah, a to 
jsou v tomto p�ípad� business procesy, jejich p�irozený obsahový základ a jejich 
p�irozené vztahy, je� je t �eba poznat a ukotvit.  A to u� je nesporná zále�itost  
managementu
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prost � edí

PRIMÁRNÍ

FUNKCE

sekundární
funkce

terciární
funkce

PODNIKOVÉ
PROCESY

INFORMA� NÍ
TECHNOLOGIE

INFORMA� NÍ
SYSTÉM

podporuje

umo� � uje

ORGANIZACEpodporuje

sekundární
funkce

CÍL

SCHOPNOSTI
A POSTOJE

podporují

Základní podniková struktura a její infrastruktury
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iii. Automatizace proces�

� Rozpor se základním cílem procesního �ízení: u� init organizaci 
dynamickou, schopnou pru�n � reagovat na zm � nu podmínek . 

� Zm� na podmínek, co se m� ní:
� pot�eby (preference zákazník� ) 
� mo�nosti (vývoj technologie). 

"automatizovaný" proces = nem� nný, definitivn� zafixovaný. 

Je-li "automatizace" p�ímo smyslem procesního � ízení, sm�� uje k 
myšlence u� init nem � nnou celou organizaci . 

P�ímý opak základního cíle procesního � ízení. 
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iv. Popisy proces� v organizaci fixují jistý postup, 
narozdíl od projekt� , je� jsou z podstaty prom � nné.

� Rozpor se základním cílem procesního �ízení: u� init organizaci 
dynamickou, schopnou pru�n � reagovat na zm � nu podmínek . 

Oproti tradi� nímu pojetí �ízení organizace na základ� (statické) definice tzv. 
"organiza� ní struktury", se procesní p�ístup soust�edí na business procesy
práv� proto, �e jsou esencí toho, co znamená "dynamika organizace" - toti�
um� t vyu�ít mo�nosti " d� lat v � ci jinak ", je� poskytuje vývoj technologie. 

Fixovat jistý postup smysl má, ale pouze u proces � podp � rných.

V �ádném p �ípad� se netýká proces � klí � ových, které tvo � í pru�nost 
organizace .
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v. Business procesy musí vycházet z organiza� ní struktury.

� Rozpor se základním cílem procesního �ízení: u� init organizaci 
dynamickou, schopnou pru�n � reagovat na zm � nu podmínek . 

Tradi � ní pojetí organizace z podstaty nep� ipouští zm � nu jako b� �nou 
sou� ást operativy

� ka�dá zm� na jediného procesu by toti� vyvolala zm � nu 
organiza � ní struktury jako celku, co� je prakticky nerealizovatelné. 

??? Jak na to ???

Procesní organizace má za základ vzájemné vztahy mezi procesy
Metodika MMABP: vztah mezi dv� ma procesy = poskytnutí slu�by
� p�irozené pravomoci a odpov� dnosti obou stran - poskytovatele i 

spot�ebitele.
� organizace podniku sestává z mno�iny definovaných pravomocí a 

odpov� dností z jednotlivých slu�eb (rozhraní proces � )
� je nezávislá na postupu proces�
� je nezávislá na zp� sobu poskytnutí (jen na parametrech slu�by)
� je prom� nlivá tak, jak se vyvíjejí slu�by (alias vztahy proce s� )



Procesy versus funk� ní struktura
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Zdroj: Hammer/Champy
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vi. Popisy business proces� musí být takové, 
aby z nich bylo mo�né generovat IT aplikace.

� Generování aplikací (bez zásahu � lov� ka) p�edpokládá pln�
deterministický popis :

� �ádný prostor pro zm � nu
� rozpor s pot�ebou dynamiky firemního systému
� sm�� uje k plné automatizaci (viz bod Automatizace proces� )

Smyslem informa� ního systému je 
� podporovat jednotlivé � innosti proces � svou funk � ností , a to v mí�e 
maximální - p�ípadn� a� po jejich plnou automatizaci, 
� sou� asn� podporovat �ízení proces� (postup)  tak, aby byly v maximální
mí�e umo�n � ny jeho zm� ny. 

Tato fakta nakonec vedla k nutnosti technologicky odd � lit podporu 
provád� ní � inností v procesech (standardní funk� ností IS) od jejich � ízení
(systémem workflow).

Business proces je postupem pou�ití standardních apl ikací.
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vii. Hierarchie business proces� .

� systém proces � má zásadn� sí� ovou povahu 
� procesní �ízení symbolizuje p�echod od hierarchie k síti
� Kompeten� ní vztahy:

� v klasickém modelu �ízení realizované hierarchicky 
- jako nad � ízenost-pod � ízenost, 

� v procesn� � ízené organizaci v podob � lokálních bilaterálních 
kompetencí, pot � ebných pro jednotlivé díl � í styky 
jednotlivých proces �

� Vztahy proces � jsou vztahy spolupráce (poskytování slu�eb)
� podp� rný proces NENÍ podproces
� spolupráce NENÍ pod�ízenost

Podnik je systém autonomních , vzájemn� rovnocenných proces� , 
poskytujících si slu�by.

Hierarchie (tj. vztah celek - sou� ást) u proces � nemá smysl , jeden proces 
není sou� ástí jiného.
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Procesní struktura (globální model)
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viii. Klasifikace business proces� .

� Spousta nejr� zn� jších klasifikací business proces� :
� Procesy opakované a jednorázové
� Procesy statické a dynamické (prom� nné)
� Procesy �ídící a �ízené
� Procesy zralé, mén� zralé a nezralé
� Procesy vnitropodnikové, mezipodnikové

Jedinou všeobecn� a bez výjimky platnou klasifikací je ta, je� vychází z  jejich 
p�irozeného p� vodu a respektuje jejich p� irozené vztahy, pocházející ze 
základního smyslu organizace: procesy klí � ové a procesy podp � rné.

� Klasifikace, � áste� n� odpovídající klí� ovým/podp� rným
� Procesy opakované a jednorázové
� Procesy statické a dynamické (prom� nné)
� Procesy vnitropodnikové, mezipodnikové

� Klasifikace, v konfliktu se smyslem procesního �ízení
� Procesy �ídící a �ízené
� Procesy zralé, mén� zralé a nezralé
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Model zralosti organizace v procesním �ízení

Optimalizovaná úrove �
- Nep�etr�ité zlepšováním výsledk �
na základ� zp� tné vazby 
nasazení procesu a testováním 
nových myšlenek a technologií

- chaotické vedení procesu, 
- úsp� ch závislý na individuálních 
schopnostech a úsilí. 

- problémy se �eší Ad-hoc.

Výchozí úrove �

- snaha �ídit, 
- evidence po�adavk � , 
plán� a náklad� . 

- Úsp� ch lze zopakovat 
opakováním parametr�

Opakovatelná úrove �

- definice �ídících i produk� ních aktivit. 
- definice jsou sou� ástí proces�
v organizaci široce pou�ívaných,-

Definovaná úrove �

- detailní m�� ení pr� b� hu, vlastností,
funk� nosti a výsledk� proces�

- sb� r t� chto dat k hodnocení
kvality procesu a produkt�

� ízená úrove �
Nespokojenost 
se sou� asným 
stavem, 
poznání
problém� a 
nutnosti jejich 
�ešení
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ix. Podrobnost popisu proces� .

� Podrobnost popisu proces� (granularita) bývá problém:
� Popisování nesmyslných, nic nep�inášejících podrobností, formalismus
� Hrubé, nic ne�íkající popisy
� Snaha staticky stanovit granularitu (do úrovn� ...) - viz bod Hierarchie..

Podrobnost popisu musí vyplynout metodicky: odvozením ze smyslu 
procesního � ízení.

MMABP: podrobnost popisu je dána nutností dostate� n� úpln� popsat 
rozhraní k ostatním proces� m, neboli synchronizaci proces� :
� Nutno vid� t jednotlivá sty� ná místa s ostatními kooperujícími procesy. 
� soustava události a stavu, resp. � innosti. 
� není obecná pot�eba v� tší podrobnost popisu 
� m� �e být jen pot �eba specifická, plynoucí ze specifik sekundárních 

infrastruktur (technologie a organizace).
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Globální a detailní pohled na procesy
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Základní p�ístupy k �ízení vývoje organizace
- role proces� ve vývoji organizace

nízká

vysoká

D� raz na 
vyu�ití

znalostí

Preciznost popisu 
business proces �

Procesní p � ístup
(striktní definice business 
proces � , pasivní objekty)

Legislativní p � ístup
(aktivní objekty, agenty, 

business procesy nejsou 
striktn � ur � eny)

vágní
management

direktivní
management

slabý 
management

moudrý 
management

nízká vysoká

• optimální kombinace 
procesního  a 
legislativního pojetí
� ízení:

• d� kladné poznání
proces �

• dostate � ná
volnost v jednání
aktér � (optimální
slad � ní
odpov � dnosti a 
znalosti)

znalostní
� ízení

organizace
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D� kuji za pozornost
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• Fakulta informatiky a statistiky
Vysoké školy ekonomické v Praze

• Poradce p�i Ú�adu vlády � R 
pro „�ízení znalostí“ (2005/06) 

• � len predsedníctva Slovenské asociácie pre
procesné riadenie ( http://www.sapria.sk )

• Projekt OpenSoul http://www.panrepa.org
• Grant GA� R � . 402/05/0228

Modelování podnikových proces� (2005/07)
• Grant GA� R � . 402/08/0529

Modelování podnikových proces� (2008/10)
• Projekt PARMA  http://parma.vse.cz/w
• Kniha Podnikové procesy, Grada Publishing (2006, 2007, 2008)
• Kniha Procesn� � ízená organizace, Grada Publishing (2011)


