Jak sladit firemni informacni systém s firemnimi procesy?
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Implementace firemniho informac¢niho systému,
ktery je pouzivéan vice Utvary, md hodné co do
¢inéni s pracovnimi procesy, podle kterych se
ve firm¢ pracuje. Vedle systéml s nalepkou
,workflow management* mezi takové systémy
rozhodné patii systémy oznacované jako CRM
(obchodni a marketingovda podpora), OSS
(opera¢ni podpora), spisova sluzba, ftizeni
vyroby, fizeni ndkupu a prodeje, sprava
pohledavek a mnohé dalsi. Rozhodné nesmime
zapomenout na systémy fizeni jakosti vedené
podle ISO 9001:2000 ¢i jiného modelu jakosti
(Six Sigma, CMMI apod.)

Zavedeni syst¢ému s vlivem na podnikové
procesy tyto procesy v nejlepSim ptipadé
respektuje a podporuje, Casto definuje a vytvaii;
v nejhorSim piipadé musi byt procesy upraveny
¢1 pfimo pokiiveny tak, aby se daly se
systtmem  ,.sladit®. Takova systémova

»podpora® pak nejen, Ze pracovnikim komplikuje Zivot a brnka na jejich trpélivost, ale
predevsim brzdi firmu jako celek a Casto omezuje jeji rozvoj praveé tim, ze se nové produkty
nedafi podpoftit systémem, takze musi byt obchézen. Pro€ to nastdva a co s tim?

Hlavnimi pfi¢inami problém jsou:

1. Pfi vybéru systému si management neuvédomil, Ze jeho zavedeni ma vibec vliv na
firemni procesy. Typickym piikladem je nevyjasnéné vlastnictvi procesi a stim
souvisejici spory o pfistupova prava a odpovédnosti za data.

2. Management si sice uvédomoval, Ze systém procesy ovliviiuje, ale vnitini procesy
nebyly zmapovany, nebo — a to snad nejcastéji — jejich zmapovani neodpovidalo
realité, kterd se od doby jejich vytvareni ¢i dokumentace ménila

3. Ve firemnich procesech bylo mnoho vyjimek, které je Cinily nepopsatelné slozité. To
je (bohuzel) vétsinou kombinovano s malou vili procesy napravit.

4. Byl vybran systém, ktery procesy nepodporoval a nebo je sice podporoval, ale nebylo
mozné je aktualizovat, takze systém nedokaze drzet krok s vyvojem firmy
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Pozornost vénovana procesim

Spole¢nym jmenovatelem prvnich 3 bodu a také nejéastéjsi pri¢inou, pro¢ zavadéni firemniho
systému nardzi na necekanou potiebu feSit otazku firemnich procesti neplanované, je
nedocenéni vyznamu jejich kvalitniho porozuméni, piresného zdokumentovani a posouzeni
vlivu pldnovaného systému na vSechny kroky v procesu predtim, nez je podnikovy systém
vybran a zavadén. BohuZel, povédomi o dileZitosti dokumentace procesi je v Cesku stale
malé a vedeni firem jejich vyznam na celkovou efektivitu organizace jako celku stéle
podcetiuje.

Na co pamatovat, aby se z podpory procesti nestala no¢ni miira pro management?

1. Procesy zmapovat a zdokumentovat. Dokumentace musi zahrnovat v§echny klicové
a tidici procesy, protoze téch se implementace nového systému jisté dotkne. Zahrnuti
podplirnych procestt zéalezi na jejich ptfepokladané provédzanosti s informacnim
systémem. Je pravda, ze popis kazdého podplirného procesu byva casto zbytecny,
zv1ast, kdyz se jedna o procesy vyjimecné nebo velmi jednoduché.

2. Procesy analyzovat. To neznamend hned reingeneering, ktery je samostatnou
kapitolou, ale v procesech, které nesou trvale udrzovany, jsou v naprosté vétsSing
piipadii snadno odstranitelné kroky, které neptinasi velky uzitek. Napi. dochézi Casto
k drobnym zménam, které proces kvuli vyjimeénym situacim komplikuji, takze se
zpomaluje a zdrzuje feSeni standardni. Podobné upravy zkuseny konzultant na zakladé
jejich analyzy navrhne, rozhodnuti o zméné je ale vzdy tkolem managementu firmy.

3. Kromé statickych charakteristik jednotlivych procesii nezapominat na jejich
vzajemné dynamické (€asové) vazby. Typickym piikladem je sledovani toku
materiadlu (pfijemky, vydejky) a vazba na fakturace.

4. Procesy ovérit. Na to se Casto zapomina a pak nastavaji situace, kdy je proces sice
implementovan spravné (tj. podle popisu), ale neda se podle néj pracovat.

5. Analyzovat vyjimky a definovat, jak maji byt feSeny v pitipadé podpory procesu
systémem. Toto je také krok, ktery je velmi ¢asto opomijen a po implementaci piisobi
velké problémy, zvlast kdyz je vyjimek hodné. Zatimco papirové ¢i emailem
,realizovany* proces je mozné realizovat nestandardné velmi snadno, ve chvili, kdy
tutéz agendu prevezme informacni systém, jsou vyjimky kdyz ne nemozné tak velmi
problematické. Na to je tfeba pamatovat predem, maximum vyjimecnych piipada
analyzovat a najit pro n¢ feSeni (n€kdy je mozné je zrusit, ale vétSinou je nezbytné
definovat, jak budou feSeny i s podporou informacniho systému).

6. Posoudit frekvenci zmén. Je tfeba si uvédomit, Ze kazdd zména procesu sebou nese
nutnost jejiho zaneseni do systému. Jsou-li zmény casté, je tieba hledat flexibilng;si
systém, nez jsou-li zmény vyjimecné. Dilezité také je, sjakou rychlosti je tieba
zmény realizovat. Pokud se frekvence zmén odhaduje (coz je ve firmach bez
implementovaného modelu jakosti pravidlem, protoze malokterd firma si vede
zaznamy o zménach) je vhodné odhadnutou hodnotu vynasobit minimalné dvéma.

Uvedené kroky vypadaji na prvni pohled snadno, ale bez potiebné zkuSenosti s navrhem
a analyzou procesii jsou obtizné. Napi. ovéfeni procest, ackoli se jednd o zdanlive
jednoduchou c¢innost, je ve firmé, kterd s mapovanim procest zacind velmi slozité.
UZzivatelim, ktefi nemaji s procesnim modelovanim zkuSenosti neni mozné diagramy
predlozit ,.ke schvaleni®, protoze vétSinou si neuvédomi, jak dalezité jsou napt. ptipominky o
tom, Ze ,,0bCas* se pracuje ,.trochu* jinak. Dal$im Castym problémem pii ovéteni je chybny
odhad znalosti jednotlivych uzivateli o procesu i jejich vlastni praci a jejim vyznamu. Tento
problém se tyké jak vyrobni tak administrativni oblasti i statnich Grada.
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Je ziejmé, Ze kromé 5. kroku nemaji tyto ¢innosti nic spolecného s konkrétnim informacnim
systémem ani s procesem jeho implementace. Analyza vyjimek sama o sobé¢ je také nezavisla,
pouze zpusob jejich feseni je tfeba fesit jiz vzhledem k moznostem zvolené¢ho systému. I
analyza by méla byt provedena pted findlnim vybérem systému, protoze feSeni vyjimecnych
situaci ¢asto klade na systém vétsi naroky, nez feSeni situaci standardnich.

Na druhé stran¢ jsou zjisténé informace o vlastni firmé a jejim fungovani Casto dulezité pti
nasledném vybéru vhodného informacniho systému a proto je vhodné tento krok provést pied
samotnym vybérovym fizenim. Praxe DCIT opakované potvrzuje, ze kdyz je analyza procest
provadéna soucasné s piipravou informacniho systému, pfinasi to necekané a Casto velmi
citelné zvyseni nakladi na jeho implementaci, které vyrazné prevysi naklady na samotnou
analyzu procesti.

Vybér informaéniho systému
Jak poznat, zda uvazovany systém ma vazbu na podnikové procesy nebo ne?

Zékladni otazkou je, zda systém spravuje informace c¢i odkazy na informace, které ma
zpracovavat vice pracovnikit bud’ postupné nebo i soucasne. Pokud ano, pak systém musi
zajistit jejich predavani nebo piistup tak, aby kazdy m¢l ve spravnou dobu pfistup k tém
informacim, které pottebuje.

Druhym podstatnym znakem je, Ze systém ze zadanych udajii poskytuje informace dalsim
osobam. Je jedno, zda dal$imi osobami jsou jini pracovnici, kolegové z dodavatelské firmy
nebo zdkaznici. Pokud systém pfijima data, pretvaii je a pfedava dal, urcité se jedna o systém,
ktery bude ovlivnén nebo ovliviiovat podnikové procesy.

Vybér nevhodného systému je stejn¢ problematicky, jako kdyZz je vhodny systém nasazen na
Spatné procesy. V obou ptipadech brzy nasleduje potieba revize procest i systému a Casto
nemalé investice na to, aby se systém sladil se spravnymi procesy.

Dal8im problémem, ktery €asto nastava u implementace systému, je presvédceni, ze dodavatel
software vam jist¢ pomuze i s vaSimi procesy. V nékterych ptipadech jisté mize (zvlasté
firmy, které se specializuji na systémy fizeni workflow mivaji zkuSené konzultanty), ale ve
vétsiné pripadii dodavatel nema odborniky, kteti by se soustfedili na definici, popis a
optimalizace procest. Ve snaze vyjit zdkaznikovi vstfic Casto nabidne, Ze feS$i 1 tuto
problematiku, ale vysledkem byva, Ze procesy jsou ,,optimalizovany* podle toho, jak funguje
dodavana aplikace. Pokud firma v rdmci harmonogramu projektu analyzu procesil nezatazuje
jako zcela samostatnou etapu, kterd ma jasné definovany vystup pied zapocetim
parametrizace dodavaného systému, je rozhodné vhodnéjsi nechat si analyzu a popis procest
pfipravit nezavislou spolecnosti.

I v ptipad¢, Ze firma dodavajici software soucasn¢€ nabidne zpracovani procesniho modelu, je
— pokud se jedna o vétsi projekty — vhodné zpracovat model nezavisle. V opacném ptipadé je
situace podobnd, jako kdyz obuvnika, ktery ma skladem troje boty, pozadate, aby vam nckteré
vybral, zabalil a dal do tasky. Myslite, Ze vybere ty, které vam padnou nejlépe a jsou to pokud
mozno ty levnéjsi?

Ze zkuSenosti pracovnikit DCIT miZeme uvést nékolik ptipadl, kdy podcenéni nékterého
z uvedenych problémt vedlo k nemalym potizim:

Vybér nevhodného systému: Firmé, kterd fakticky potfebovala spisovy systém pro ukladani
obchodnich dokumentt, dodavatel dodal systém pro evidenci technickych vykrest. Kromé
toho, ze se jednalo o feSeni drazsi o né€kolik miliont korun nez alternativni vhodny systém,
zaméteni systému na urcitou oblast dokumentace zptisobilo, Ze byl pro praktické vyuziti zcela
nevhodny. Vzdyt kdo by chtél psat smlouvy v néstroji pro kresleni 3D schémat? Firma, ktera
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systém poridila, se s nim potykala 2 roky, nez celou investici vyhodila pofidila systém novy,
nezavisly na typu dokumentu, ale podporujici jednoduché firemni toky.

Vybér systému blokujiciho zakladni procesni kontroly. Firma si objednala systém, ktery
na zaklad¢ vydejky skladnika automaticky vygeneroval fakturu a automaticky ji zauctoval. Na
vydejkdch se nedalo rozlisit, zda je vydej uskute¢nén v ramci reklamni akce, nového
zabudovani nebo opravy. Po dodate¢né implementaci procesu rozdavani reklamnich vzorka se
zase tiskly faktury s nulovou cenou, protoze zmény stavu zasob v Gcetnictvi systém provadél
automaticky a to pouze na zaklad¢ vystavené faktury. Vysledkem byl kazdy mésic stoh
dodate¢nych ptiznani DPH a kdyz se skladnik spletl a misto poctu kust zadal pocet kartont,
tak odchéazely nesmysIné faktury iritujici odbératele.

Vybér zbytecné slozitého FeSeni: Firma, ktera neméla své procesy zmapované a méla tak jen
omezenou predstavu o jejich celkové slozitosti, si pro spravu toku internich dat nechala
implementovat sofistikovany systém, ktery je narocny a tedy drahy na spravu. Pfitom firma ve
skutecnosti potiebovala znalostni databazi, protoze potiebou uzivateli bylo sdilet spolecna
data a ne si je sofistikované predavat pii jejich zpracovani.

Vybér malo flexibilniho FeSeni: Dynamicky operator, ktery zavadel nové produkty a navic
nemél doladény procesy poskytovani jiz zavedenych produktt, zadal implementaci svého
systému zahrani¢ni firmé, ktera systém dodala cca po ptl roku potom, co dostala posledni
verzi procesll. Nasazeny systém sice piiblizné splnoval zadani, ale procesy se ve firmé
mezitim natolik zménily, Ze jejich implementaci bylo nutné zcela predélat. Vzhledem ke
nebyl zahrani¢ni dodavatel schopen upravovat procesy dostatecné rychle a presné. Firma tak
neplanované zaplatila systém dvakrat, poprvé za dodavku, kterou nikdy nepouzila, podruhé,
kdyz si systém nechala predélat od ¢eského dodavatele.

Vsechny piipady mély spole¢né pticiny neuspéchu, uvedené v tivodu ¢lanku. Podcenéni
ptipravy pfed vybérovym fizenim i pfi fizeni samotném, kde se nevénovala dostate¢na
pozornost tomu, zda nabizené feSeni skutecné splni vSechny pozadované potieby, neziidka
vede k tomu, Ze se velkd ¢ast nebo dokonce cela — vétSinou né€kolikamilionova — investice
znehodnoti.

Kdo problémy resi

Samoziejmé, ze odpoveédné pracujici softwarova firma by méla pfed néstrahami varovat
a planovat projekt tak, aby rizika eliminovala, ale to se bohuzel vétSinou nedéje. Odpovédnost
pak obvykle nesou pracovnici uzivatelské organizace odpovidajici za IT spolecné s vlastniky
procesu. Je dilezité, aby pracovnici IT dikladn€ zvazili, zda jejich zkuSenosti s mapovanim
procesii a vybérem vhodného software jsou dostatecné. Pokud maji pochybnosti, je rozhodné
vhodné, aby se obratili na odborniky, ktefi nejsou spojeni s Zddnou dodavatelskou firmou a
mohou tak poskytnout nezavisly a objektivni pohled postaveny nejen na akademickych
znalostech, ale i na zkuSenostech z projektii. Investice do konzultac¢ni firmy se s velkou
pravdépodobnosti bohaté vyplati, protoze kvalitni firma pomlze nejen soucasné procesy
kvalitné¢ zdokumentovat a analyzovat, ale ptisp&je 1 k ptipravé podkladld pro vybérové fizeni
pripadné s vyhodnocenim nabidek oslovenych firem. Pravé v tuto chvili se projevi vyhodnost
nezavislé firmy nejvice, protoze zkuSenosti a znalosti budou vyuzity v pribéhu projektu
opakovang.

Jak vybrat vhodného poradce

Vybér konzultaéni spolecnosti je samoziejmé také narocny a pred samotnym vybérem je tieba
si ujasnit, jaké sluzby od firmy ocekdvame. Samoziejmée, ze ¢im vétsi dil prace ma byt firme
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svéfen, tim je vybér narocnéjsi. Protoze pocatecni etapy kazdého projektu jsou nejkriticté;si
pro jeho uspéch, je i kvalita firmy, ktera se na tom podili, klicova.

Pro vybér je — vice nez jméno firmy samotné — podstatna zkuSenost pracovniki, ktefi dany
projekt povedou. Zde je zasadni rozdil napt. od dodavky software, kde vétSinou spolupracuje
veétsi tym a pracuje podle standardnich metodik. Naproti tomu konzultace, mezi které
zpracovani procest patii, jsou velmi individudlni a vice zavislé na kulturnim prostiedi firmy,
ale je, ze cely konzulta¢ni projekt vétSinou realizuje mala skupinka lidi, a kvalita vysledku je
proto zcela zavisld na schopnostech jednotlivel tohoto tymu.

Pied samotnym vybérem je tieba si ujasnit, jaké vSechny sluzby by experti méli zajistit.
Pokud je potieba pouze zmapovani a dokumentace souc¢asnych procesti, je 1 moznost vybéru
v Cechach zna¢na — tuto sluZbu poskytuje i fada samostatnych poradct napf. spoletné
s vytvofenim dokumentace pro systém jakosti podle jiz zminiované normy ISO 9000:2000.

Néro¢né&jsi je situace, kdy je tfeba i pfiprava, analyza a ovéfeni procesi pfed implementaci
software. V tomto ptipad¢ jsou potieba i zkuSenosti s tim, jakd jsou omezeni informacénich
systémi a jak jsou do firmy zaclefiovany a jaké zaludnosti implementace obecné skryva.

24

s ptipravou procesti samotnych, ale i s pfipravou zadani pro vybérové fizeni ¢i dokonce i
kontrola dodavky v pribehu implementace. Tato pomoc je velmi uzitecnd zvlasté v piipadé,
ze utvar IT nakupujici firmy nemd se zavaddénim internich informacnich systémua velké
zkuSenosti. Pfitom je tfeba vidét, ze v kazdé firmé probihaji standardni procesy upravené
Ceskou legislativou (napiiklad fizeni lidskych zdrojii, ucetnictvi, autodoprava), procesy
upravené tradici (napfiklad ftizeni dokumentace) a unikatni procesy (napiiklad fizeni
produkce).

Solidni poradenska firma ma pro standardni procesy vzory né€kolika feSeni a to véetné vzora
ptislusnych smérnic a postupii, které byly v praxi mnohonasobné provéteny.

Poradenska firma, ktera mtize poskytnout kvalitni pomoc od tvorby procest az po kontrolu
kvality doddvaného systému, musi mit nejen znalosti s procesnim modelovanim, ale ve stejné
mife i s riziky zavadéni informacnich systémil a s ¢innostmi, které s tim souvisi. Musi byt
také schopna feSit problémy v piipadé, Ze dodavatel — navzdory peclivému vybéru —
neprokaze dostateCnou schopnost zadani splnit. Znakem kvalitni pomoci je obvykle
u podnikatelskych subjekti provazanost zmapovanych procesti se sledovanim kvality,
nakladi a termind a s tim spojena implementace pfimétenych internich kontrol; v rozpoctové
sféte je misto zisku rozhodujici dodrzovéni rozpoctu.

Stépan P. Nadrchal a kol. DCIT
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