EKONOMICKA UNIVERZITA V BRATISLAVE
FAKULTA PODNIKOVEHO MANAZMENTU

Evidenc¢né ¢islo: 18400/B/2012/1398617835

PROCESNE RIADENIE VYROBY

Bakalarska praca

2012 David Stojaspal



EKONOMICKA UNIVERZITA V BRATISLAVE
FAKULTA PODNIKOVEHO MANAZMENTU

PROCESNE RIADENIE VYROBY

Bakalarska praca

Studijny program: 6284 7 00 Ekonomika a manazment podniku
Studijny odbor: 6284 7 00 Ekonomika a manazment podniku
Skoliace pracovisko: Katedra manazmentu vyroby a logistiky

Skolitel’: Ing. Petra Abrmanova

Bratislava 2012 David Stojaspal



Cestné vyhlasenie

Cestne vyhlasujem, Ze svoju zdverefnu pracu som vypracoval samostatne a Ze

som uviedol vSetku pouzitu literatiaru.

DAtUIN:  reseseeeeeeeassssssssssssssessssrssssssssesesans

David Stojaspal



PODAKOVANIE

Na tomto mieste by som rad pod’akoval Ing. Petre Abrmanovej za cenné pripomienky a
odborné rady, ktorymi prispela k vypracovaniu tejto bakalarskej prace. Dalej d’akujem Ing.
Miroslavovi Stojaspalovi, zamestnancovi spolo¢nosti Secop s.r.o., za poskytnutie informacii

a konzultacii zameranych na sledovanu problematiku.



ABSTRAKT

STOJASPAL, David: Procesné riadenie vyroby. — Ekonomickd univerzita v Bratislave.
Fakulta podnikového manazmentu; Katedra manazmentu vyroby a logistiky. — Ing. Petra
Abrmanova. — Bratislava: FPM EU, 2012, 54s.

Nazov prace: Procesné riadenie vyroby

Ciel'om zaverecnej prace je charakterizovat’ procesné riadenie vyroby. Praca je rozdelena do
Styroch kapitol. Obsahuje jeden graf, Sest’ tabuliek a Sest’ obrazkov. Prva kapitola je venovana
teoretickému vymedzeniu pojmu procesny manazment a porovnaniu procesné¢ho a funkéného
pristupu k riadeniu.

V d’alSej cCasti sa charakterizuje metody pouzivané v procesnom manazmente a uvedieme
niekol’ko koncepcii, ktoré si zaloZené na procesnom pristupe.

Zéaverecna kapitola sa zaobera analyzou implementécie procesného riadenia do vyroby. V tejto
Casti prace si uvedené¢ navody a postupy, ktoré vychddzaju z praktickych skusenosti
zavadzania procesného manazmentu do podnikov. Informacie sme Cerpali z praktickych
skasenosti spolo¢nosti Secop s.r.o. azodbornych c¢lankov zaoberajicich sa touto
problematikou.

Vysledkom rieSenia danej problematiky je strategicky plan implementacie procesného
manazmentu do vyrobného podniku.

Kricové slova v SJ: procesné riadenie, procesny pristup, popis procesu, porovnanie
procesného a funk&ného pristupu, softvérové aplikacie, implementécia, strategicky plan,
modelovanie, koncepcie zalozené na procesnom pristupe



ABSTRACT

STOJASPAL, David: Process management of production. — University of Economics
in Bratislava. Faculty of corporate management; Production management and logistics
departmennt. — Ing. Petra Abrmanova. — Bratislava: FPM EU, 2012, 54p.

Title of the thesis: Process management of production

The aim of the following bachelor thesis is to analyze the process based management
approach. The thesis consists of four core sections. It includes one graph, six tables and six
pictures. First section is based on the theoretical definition of process based management and
methods used within it.

Second section is aimed to analyze the practical use of process based methods and process
based management as whole.

In the last section are mentioned several techniques and guidelines of its implementation built
on practical experience of Secop s.r.o. and several other enterpises. Information stemmed from
disscussions with an employee of Secop s.r.o. and were gathered from professional
publications written on behalf this topic.

The final result of this thesis is the strategic plan of process management implementation into
manufacturing enterprise.

Key words in English: process management, process oriented approach, process
description, comparison of process and traditional based management, software application,
implementation, strategic planning, modeling, process based conceptions.
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Uvod

Klacovym medznikov v podmienkach slovenskej ekonomiky sa stal rok 1989, ked’
doslo k zmene politickych pomerov a vytvoreniu trhovo riadené¢ho hospodarstva. Podniky
vznikajice v tomto obdobi boli spociatku riadené skor intuitivne. Nakol'ko bol trh nenasyteny
adopyt daleko prevySoval ponuku, konkurencia bola slabd apodniky uspeSne rastli.
Spotrebitel'skd sféra rastla ruka v ruke s podnikmi atakto sa zacal tvorit dopyt s vysSimi
narokmi na kvalitu. Vytvaralo sa teda konkurenéné prostredie a podniky nemohli donekone¢na
vyuzivat ako formu zvySenia konkurencieschopnosti len znizovanie cien. Vylu¢ne intuitivne
riadenie narazilo na svoje hranice. Pre udrzanie postavenia na trhu sa museli podniky stat’
schopnymi reagovat’ ¢o najrychlejsie na turbulentne sa meniace poziadavky trhu. V dnesSnej
dobe dosahuje hranice svojich moznosti aj funkény pristup k riadeniu a preto je nevyhnutné
hl'adat’ stale nové cesty ako obstat’ alebo zlepsit’ svoje postavenie na trhu. Jednou z moznosti
ako vyhoviet’ poziadavkam trhu je prave procesny pristup k riadeniu.

Pojem procesného riadenia sa stal v poslednych rokoch fenoménom, toto slovné
spojenie sa sklonuje takmer tak casto, ako pred neddvnom vyrazy typu ,,CRM* alebo e-
business a pod. MasovejSiemu rozSireniu tohto pojmu brani snad’ len fakt, Ze pochopit
podstatu procesného manazmentu nie je také lahké ako je tomu pri vysSie uvedenych
vyrazoch. Nazory na tento pristup sa liSia a st zvdcSa 'ahko ovladatené a menitel'né takmer
kymkol'vek, kto uvedie nejakti formu definicie. Procesné riadenie nie je definované kratkou
formulkou ako je tomu napriklad pri matematickych funkciach a pod. Vo svojej praci sa
budeme snazit’ definovat’ pojem procesné¢ho riadenia, stav tejto problematiky v domécej
1 zahrani¢nej literatire, naznac¢ime najCastejSie chyby pri jeho implementacii a pokisime sa
tiez vyvratit’ resp. objasnit’ niekol’ko dohadov, ktoré sa Casto objavuju. Druhd Cast’ prace je
venovana problematike zavadzania procesného pristupu do riadenia podnikov. V tejto Casti st
zohl'adnené kluCové nalezitosti projektu prechodu na procesny manazment a zarovein su
popisané jednotlivé softvérové aplikdcie na podporu procesného riadenia, ktoré su v dnesnej
dobe coraz castejSie pouzivané na modelovanie procesov a celkovej riadiacej Struktury

ogranizacii na zaklade procesne orientovanych vézieb.



1 Sticasny stav rieSenej problematiky v doma a v zahranici

1.1 Charakteristika procesného riadenia

Procesné¢ riadenie — filozofia procesného riadenia vychadza zpredpokladu, zZe
zékladnym objektom riadenia je proces. Proces musi byt presne popisany, definovany,
Strukturovany, zdrojovo a vstupovo zabezpecCeny, zarovein musi byt uskutocniovany pre
konkrétneho zakaznika a musi mat’ svojho jednozna&ne stanoveného vlastnika.'

Nastup informacnych technolégii na pozadovanej trovni pocas poslednych dvadsiatich
rokov umoznil zmenu pohladu na hierarchické riadenie spolo¢nosti ato prostrednictvom
sledovania a riadenia podnikovych procesov. Procesné riadenie ako prirodzeny a komplexny
manazérsky pristup k realizacii podnikania vytvara predpoklady pre agilni, vysoko efektivnu,
prisposobivu a inovativnu organizaciu, ktoré vyrazne prekonavaji moznosti. V dnesnej dobe
informacnych technoldgii sa ukazala klasickéd organizacnd Struktara, predoslé riadiace metddy
zalozené¢ na ekonomickych ukazovateloch ako nedostato¢né. Ukazalo sa, ze je Zziadlca
metdda, ktord umozni riadenie efektivnosti vykonu jednotlivych procesov vramci firmy.
Odpovedou na dant otazku moéze byt prave procesné riadenie, nakol’ko preferuje timovua
pracu, makké metddy riadenia a plochtl organiza¢n Struktaru.

Velkou vyhodou oproti funkénému riadeniu je fakt, ze sprehladiiuje tok prace
v podniku. Procesy umoznuju lepSie sledovanie a meranie vykonnosti a planovanie zdrojov
potrebnych na vyrobu istého mnozstva vystupov. Taktiez je mozné porovnavat’ skutocny stav
s planovanym, ktory je detailne zachyteny v popise procesu.

Velkym pozitivom procesného pristupu v porovnani s funkénym je tieZ zmena pristupu
zamestnancov k samotnym cielom prace. Ich cielom uz nie je plnenie nejakych noriem, ale
uspokojovanie potrieb zakaznikov. Takto zamestnanci ziskavaju vySSiu mieru motivacie
v pracovhom procese. Hlavnym cielom samotného procesu sa teda stdva naplnenie potrieb
zakaznikov. Priority spolo¢nosti sa teda delegujii na Groven procesov. Za jednu zo zakladnych

inStancii Uspesného zavadzania procesné¢ho riadenia médzeme povaZovat prave spravne

! GRASSEOVA, M. a kolektiv : Procesni fizeni, Brno: Computer press a.s., 2008, ISBN 978-80-251-1987-7
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pochopenie podstaty tohto pristupu na vSetkych urovniach organizacie, nie len vo vyssich
urovniach vedenia.

V procesnom riadeni sa rata stimovou pracou zamestnancov, ¢o umoziuje lepSie
vyuzitie ich schopnosti. Cinnosti a ukony sa zadavaju riesitel'skym timom a nie jednotlivym
vyrobnym oddeleniam. Tymto spdsobom mozno dosiahnut’ synergicky efekt zamestnaneckého
potencidlu. Dokonca samotni zdkaznici sa stavaji sucastou procesu a tak je mozne lepSie plnit’

ich poziadavky.

1.1.1 Popis procesu

Proces chapeme ako primarny stavebny prvok procesného pristupu k manazmentu.? Je
teda nevyhnutné jeho presné vymedzenie. Existuje mnozstvo definicii samotného pojmu
proces, ale vdcSina znich vSak viac menej uvadza definiciu procesu podla ISO 9001
nasledovne: ,,proces je subor vzdjomne posobiacich ¢innosti, ktoré premienaju vstupy — inputy
na vystupy — outputy”. Inymi slovami, proces je subor vzajomne suvisiacich, alebo
poOsobiacich ¢innosti, ktoré davaju vstupom pridant hodnotu — vyuzivaju zdroje, ktoré

premienaji na vystupy urc¢ené konkrétnemu zakaznikovi/odberatel'ovi.

Zdroje

Cinnost’ A Cinnost’ B Cinnost’ C Cinnost D

Priebeh procesu

Obr.1: Zlozky procesu °

Ulohou kazdého procesu je nasledne poskytnit potrebny vyrobok, alebo sluzbu podl'a

definovanych poziadaviek zdkaznika, ktorému dany proces prinalezi. Poziadavky zakaznika

2 GRASSEOVA, M. a kolektiv : Procesni fizeni, Brno: Computer press a.s., 2008, ISBN 978-80-251-1987-7

? ZAVADSKY, J.: Procesny manazment v praxi manazéra, Bratislava: SP Synergia, 2004, ISBN 80-968734-8-2
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musia byt preto presne definované. Zmena tychto poziadaviek vyzaduje zmenu ich
definovania v rdmci procesu. Umoziiuje tak pruZzne reagovat’ na zmeny potrieb respektive

poziadaviek zakaznikov.

Vlastnik procesu
Proces

Cinnosti

Obr.2: Proces a zdkaznik *

Vlastnik procesu je osoba, ktora je zodpovedna za dosahovanie cielov procesu a jeho
dlhodobého a efektivneho fungovania, monitorovania jeho vykonnosti, spravu, systematické
zlepSovanie a rieSenie problémov pocas trvania procesu. V literature sa mozeme tiez stretnit’
s pojmom majitel’, alebo spravca procesu. Vlastnik nedisponuje len zodpovednost'ou, ale aj
nalezitymi pravomocami vo vztahu kprocesu. Zodpovednost chapeme v spojitosti
s vysledkami, nie s vykonavanim ¢innosti.

Zakaznik procesu je subjekt, ktorému su vystupy z procesu ur¢ené. Moze to byt’ osoba,
organizécia, alebo dals$i proces vradmci podniku. Zékaznikov primarne c¢lenime dalej na
internych a externych.

Vstupy chapeme ako zakladny predpoklad spustenia procesu. Mo6zu byt ziskané od
dodavatel'ov, alebo z vnutra organizacie ako vysledok predchadzajucich procesov. Vstupy sa
pocas trvania procesu obohacuju o pridanti hodnotu a transformuju sa tak na vystupy. Rozdiel

medzi vstupmi a zdrojmi je v tom, Ze zdroje su vyuzivané na premenu vstupov na vystupy.

Vstupy |+ | Pridand hodnota | = | Vystupy

Obr.3: Pridana hodnota’

* vlastny zdroj
> ZAVADSKY, J.: Procesny manazment v praxi manazéra, Bratislava: SP Synergia, 2004, ISBN 80-968734-8-2
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Vystup chiapeme ako vysledok procesu. Je to vykon, ktory patri zdkaznikovi. Ma
podobu vyrobku, alebo sluzby a ak je urCeny pre d’alsi proces, musi korenspondovat’ so
vstupmi d’alSieho konkrétneho procesu, len vtedy je zaruCena efektivnost’ — efektivnost’ podl'a
ISO 9001.

Riziko procesu je moznost, Ze pri realizacii procesu nastane udalost, alebo stav
s ndslednymi neziadicimi dopadmi na zabezpecenie vysledkov procesu a dosiahnutie jeho

ciela. Neziaduci dopad je teda vysledkom pdsobenia rizika.

1.1.2 Rozna dolezitost procesov

Existuje Siroka Skala r6znych procesov, ktoré sa od seba navzijom odliSuja svojim
obsahom, S$truktirou, dobou existencie, frekvenciou opakovania, ale predovSetkym svojim
ucelom. Z toho vyplyva, ze procesy mozeme Clenit’ z roznych hl'adisk. NajCastejSie uvadzané
a odbornikmi odporacané je ¢lenenie procesov podla ich ddleZitosti a u&elu.® Toto &lenenie
nam umoznuje ziskavat informacie z hl'adiska pridanej hodnoty pre externého zékaznika, vo
vzt'ahu k poslaniu organizacie. Vysledkom takéhoto ¢lenenia su tri irovne mnoziny vsetkych
procesov. Jednd sa o procesy hlavné, alebo taktiez zndme pod pojmom klucové procesy.
Daliu uroven tvoria procesy riadiace a posledna uroven sa skladd z podpornych procesov.
Hlavné tiez oznaCované ako kluCové procesy priamo prispievaju k naplneniu poslania
organizéacie. Vytvaraji hodnotu v podobe vyrobku, alebo sluzby pre externé¢ho zékaznika .
Tieto procesy v podstate tvoria retazec pridanej hodnoty. Inymi slovami, hlavné procesy
zaistuju, ze organizacia poskytuje také produkty a sluzby, ktoré si dovodom respektive
predmetom jej existencie. Riadiace procesy s procesy strategického a operac¢no-taktického
vyznamu, ktoré zaistuju, Ze organizacia bude vytvarat a poskytovat' kvalitné produkty
a sluzby. MoZeme teda povedat, Ze tieto procesy urcuju a zabezpecuji rozvoj a riadenie
vykonov spolocnosti. Vytvaraju podmienky pre fungovanie ostatnych procesov tym, ze

zabezbecuju v ramci podniku integritu a samotné fungovanie podniku. Podporné procesy

6 GRASSEOVA, M. a kolektiv : Procesni fizeni, Brno: Computer press a.s., 2008, ISBN 978-80-251-1987-7
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zaist'uju priebeh ostatnych procesov v ramci organizacie tym, ze dodavaju vstupy, pricom ale
nie su sucastou hlavnych procesov. Podporné procesy zabezpecujl, Ze organizicia je schopna

poskytovat produkty a sluzby, nevyhnutné pre zabezpeéenie jej funkénosti.”

Hlavné procesy

Riadiace procesy

dporné procesy

Obr.4: Urovne procesov8

Jednym z najpodstatnejSich odliSovacich faktorov jednotlivych trovni su cielovi
zékaznici danej Grovne procesov. Dovod existencie kazdej organizacie je charakterizovany
kategoriou hlavnych procesov. Ich vykony st urcené externému zékaznikovi, €ize zakaznikovi
mimo danej organizacie.” Zatial’ o procesy riadiace a podporné obsluhuji potreby internych
zékaznikov, Cize pracovnikov ramci podniku, aby bolo mozné zabezpecit kvalitny vykon

hlavnych procesov.

1.1.3 Podstata procesného riadenia

Podstatu procesného manazmentu moézeme identifikovat’ z historického vyvoja tohto
pristupu. Medzi autormi, je ale mozné badat’ isté malé rozdiely v jej vnimani. J. Trunecka
popisal jeho podstatu nasledovne: ,,Podstatou je procesnd orienticia, horizontdlne riadenie

a filozofia znalostného &loveka. '°

Prave procesna orientacia zabezpecuje vysoky stupen
flexibility a zameranie na zdkaznika. Principom horizontdlneho riadenia je tok prace

prechadzajiuci vodorovne. Charakteristickou ¢rtou pre procesne radeny podnik je efektivne

" GRASSEOVA, M. a kolektiv : Procesni ¥izeni, Brno: Computer press a.s., 2008, ISBN 978-80-251-1987-7
8 GRASSEOVA, M. a kolektiv : Procesni Fizeni, Brno: Computer press a.s., 2008, ISBN 978-80-251-1987-7
? GRASSEOVA, M. a kolektiv : Procesni fizeni, Brno: Computer press a.s., 2008, ISBN 978-80-251-1987-7
' TRUNECEK, J.: Systémy podnikového fizeni ve spole¢nosti znalosti, Praha: Edi¢ni oddeleni VSE, 1999,
ISBN 80-7079-083-0
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riadenie znalosti. Znalosti, ktoré st potrebné pre vykon procesu a jeho efektivny priebeh, by sa
mali vhodne identifikovat’, ziskat’, uchovat, transformovat’ a kapitalizovat’. 1

M.Zair a D.Sinclair presadzuji nézor, Ze podnik nikdy nebude schopny dosahovat
pozadované vysledky ani pri dokonalom systéme riadenia procesov, ak nebude vytvorena
vhodna podnikova kultira podporujica zmenu myslenia zamestnancov z funkéného na
procesné. Vytvorenie vhodnej podnikovej kultury povazuji za kl'icovy aspekt aj mnohi d’alsi
autori. O.Landa poukazuje tieZ na fakt, Ze zavadzanie procesného manaZmentu je Castokrat
mylne stotoznované s radikdlnou prestavbou procesov — reengineeringom a doddva, Zze
procesné riadenie predstavuje skor zdsadni zmenu roli v podniku.

L.Mladkova tiez upozornuje, ze mnohokrat sa k zavadzaniu procesného manazmentu
pristupuje len ako ku zmene technického charakteru. V skuto¢nosti sa nejedna o jednoducht
zmenu existujuceho stavu, ale ozmenu transformacnt. Napriek tomu sa podniky casto
spravaju pri implementacii procesné¢ho riadenia ako Slo len zavéadzanie nejakych novych
technolégii do vyroby, alebo o zmenu organiza¢nej Struktary. Zaroven predpokladaju, ze
zamestnanci sa procesnému spOsobu riadenia automaticky prispdsobia sami. Problémom, ale
ostava fakt, Ze konanie ¢loveka je zotrvacné a narozdiel od strojového zariadenia ho nemozno
jednoducho preprogramovat’. Zotrva¢nost’ l'udského konania tym padom vyvolava prirodzeny
odpor k zmenam.

Sty¢nym bodom medzi procesnym riadenim a znalostnym manaZmentom je atribut
znalosti, ktory sa vzt'ahuje na danu ¢innost’ v procese.12 Znalost’ je priliz krehka, a preto ju
obvykle nie je mozné skladovat, transportovat’ a vyjadrit’ pomocou technologie."> Znalostny
manazment je sam o sebe prierezovou manazérskou disciplinou. Zasahuje aj do procesného
riadenia, v ktorom zabezpecCuje identifikdciu, ziskavanie, transforméciu a kapitalizaciu
znalosti. Riadenie znalosti preto nie je zalozené na IS a IT ako riadenia dat a informécii, ale na
uvedomelej praci s nosite'mi respektive s vlastnikmi znalosti — l'ud’'mi.

V ramci zhrnutia mo6Zzeme povedat’, ze podstatou procesné¢ho riadenia je horizontalne
riadenie a vnimanie podniku ako systému procesov a cCinnosti zpohladu vSetkych

zamestnancov. KI'ai¢ovym faktorom sa ukazuje prekonanie vnitornych bariér zamestnancov.

'' ZAVADSKY, J.: Procesny manazment v praxi manazéra,Bratislava: SP Synergia, 2004, ISBN 80-968734-8-2
'2ZAVADSKY, J.: Procesny manazment v praxi manazéra,Bratislava: SP Synergia, 2004, ISBN 80-968734-8-2
¥ MLADKOVA, L.: Moderni pistupy k managementu, Praha: C.H. Beck, 2005, ISBN 80-7179-310-8
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Procesny pristup ma dlh tradiciu hlavne vo vyrobnych podnikoch. Dlht dobu bol vSak
tento pristup kvazi uvdzneny v hierarchickej Struktire vyrobnych podnikov. Procesné
chédpanie vyroby ostdvalo osamotené a bez d’alSieho napojenia na procesne chapané riadiace
¢innosti. Tym padom nebolo mozné vyuzit’ vSetky vyhody, ktoré poskytuje procesné riadenie
ako celok.

Viécsina podnikov sa skladd zjednotlivych funkénych Struktar, ktoré zabezpecuju
realizaciu istych ciastkovych ¢innosti v ramci celého procesu. Preto st procesy vo funkéne
riadenych podnikoch rozdrobené a Specializované vrstvy firiem tak vykazuji vysoku mieru
nehospodarnosti. V tomto bode nardZzame na tvrdenia Adama Smitha, ktorého tvrdenia su
zalozené na predpoklade, ze prave Specializdcia je zarukou efektivity. Nehospodarnost’ sa
neprejavuje v priamych ndkladoch na procesy, ale v nepriamych nakladoch, ktoré¢ su vyvolané
velkym mnoZzstvom administrativnych ¢innosti potrebnych na koordinaciu chodu
Specializovanych 1tvarov v podniku. Pracu administrativnych pracovnikov oznacuju
M.Hammer aJ. Champy ako lepidlo, ktoré spdja vsetkych ostatnych pracovnikov, ktory
vykonavaju redlnu pracu. Velkost' podniku ndm determinuje tvorbu vysSich organiza¢nych
Struktar alebo utvarov. Dolezité je preto detailne poznat' procesy a urcit’ redlnu potrebu
pracovnikov potrebnych na ich vykonavanie. Poznanim procesov vieme tiez identifikovat
rovnaké alebo podobné ¢innosti vykonavané stcasne, ale v ramci roznych procesov. Takto
vieme vel'ky pocet pracovnikov, ktori tieto Cinnosti vykondvaju, spojit. Takéto spojenie
nemusime chapat’ ako fyzické spdjanie do jednej miestnosti, toto spojenie udeluje
pracovnikov prislusnost’.

Jednym zo zékladnych rozdielov medzi procesnym a funkénym pristupom je vo
vnimani pri¢in vysledkov podniku. Funkéné riadenie sa zameriava na vystupy, inymi slovami
na dosledky ¢innosti vykonavanych v podniku. Nezaujima respektive nezameriava sa na ich
pri¢iny. Rozdiel medzi funkénym a procesnym pristupom je v tom, Ze procesny pristup sa
zameriava na priciny vzniku nedostatkov, nie na samotné dosledky. Zakladnou myslienkou
procesné¢ho pristupu je, Ze pric¢inou zlych vysledkov podnikovych Einnosti sii neefektivne
prebiehajice podnikové procesy, ktoré je potrebné zmenit’ tak, aby boli efektivne a dosahovali

v . Vv . 2 /4 r 14
¢o najvyssiu pridant hodnotu pre zdkaznika.

'* ZAVADSKY, J.: Procesny manazment v praxi manazéra,Bratislava: SP Synergia, 2004, ISBN 80-968734-8-2
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Dalsim problémom pri funkénom riadeni je to, Ze mnohé funkcie v podniku su
orientované len na lokdlne vymedzené postoje. Nevs§imaju si deje, ktoré sa ich na prvy pohlad
netykaji. Ako priklad moézeme uviest podnikové uctarne, ktoré spracovavaji financné
a manazérske informacie, ale nezaujimaju sa o faktory, ktoré tieto stavy vyvolali. Nevyhodou
funk¢éného pristupu je tiez konkurencia medzi funkénymi utvarmi. Velkym nedostatkom je
taktiez spomalovanie komunikacie, ktoré vznika v dosledku dodrziavania byrokratickych
pravidiel o presune informécii. NajhorSim je stav, ked’ sa nekomunikuje vobec, ¢o sa moze

stat’, ked” su pracovnici nejakého tvaru zahlteny pracou v ramci svojho utvaru.

1.1.4 Historia a buducnost procesného riadenia

Riadenie procesov v podniku sa uskuto¢iiuje od cias, kedy vznikol prvy podnik, bez
ohladu na jeho velkost' alebo formu. Vyvojom spolo¢nosti sa tieto procesy stavali Coraz
zlozitejSie a k ich zdkladnym atributom neustale pribudaji d’alSie. Vznikom penazi bolo nutné
prihliadat’ uz aj na aspekt nékladov.

Viacsina dnesnych podnikov bola respektive je budovand na principe delby prace,
ktora prvykrat formuloval A.Smith vo svojom diele O povode bohatstva narodov. Ako uz bolo
spomenuté, jeho tedria vychadzala zpredpokladu, Ze wurcity pocet Specializovanych
pracovnikov vykonavajucich ¢iastkové ulohy, je schopny vyrobit’ za dany Cas viac vyrobkov
ako rovnaky pocet univerzalnych pracovnikov v rovnakom case. Zékladom bolo teda
rozlozenie podnikovych procesov na ¢o najjednoduchsie Ciastkové operdcie. Smithov pristup
zjednodusil samotny vyrobny proces, ale na druhej strane sa stala koordinicia a integracia
vstupov znacne zlozitejSou.

Procesny pristup k riadeniu mé svoj povod v teoérii administrativneho riadenia, ktora sa
zalala formovat’ zadiatkom dvadsiateho storo&ia.'> Procesny pristup bol d’alej z hladiska
tedrie ovplyvneny aj systémovym pristupom k manazmentu, ktory sa radi do modernej teérie
manazmentu. Vel'mi vyrazne sa pod rozvoj procesného manazmentu podpisalo zavadzanie
informacnych systémov do podnikov ato do vSetkych c¢innosti vyroby. Ddlezitd bola

horizontalna a vertikalna integracia vézieb, ktord sa vyznacovala postupnym sa odstraiovanim

'3 ZAVADSKY, J.: Procesny manazment v praxi manazéra,Bratislava: SP Synergia, 2004, ISBN 80-968734-8-2
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mnohych hranic medzi pevne definovanymi utvarmi v prospech celkového informacného
toku. V sedemdesiatych a osemdesiatych rokoch sa uplatiovala koncepcia CIM, ktora
mdzeme povavazovat za koncepciu integrovanej vyroby. Dnes je uz ale nahradena
koncepciou integrovaného podniku — Integrated Enterprise, ktora zahtiia aj ostatné podnikové
procesy. Vyznamnym krokom pri rozvoji procesného manazmentu bol tiez faktor tvorby,
zabezpeCovania a rozvoja kvality. Zo zacCiatku sa uplatiioval pristup SPQM — system process
quality management, nakol’ko bolo a je Coraz naro¢nejSie dosiahnut' maximdalnu kvalitu
vyrobkov. Neskor bola filozofia procesného pristupu rozSirend aj na ostatné podnikové
procesy. Moderné systémy riadenia kvality zalozené na myslienkach normy ISO 9001:2000
a komplexnom manaZzérstve kvality TQM vychddzaju zo zdkladného predpokladu, Ze podnik
je procesne orientovany.'® Norma ISO 9001:2000 uvadza ako predpoklad efektivneho
fungovania podniku schopnost’ identifikovat ariadit’ velky pocet vzijomne prepojenych
procesov. Koncepcia TQM sa na rozdiel od ISO noriem nedrzi striktnych noriem a pristupov,
ale uprednostnuje skor neformalne pristupy, ¢ize tvorbu atmosféry samokontroly, zlepSovania,
zodpovednosti a inovacii. Z toho vyplyvajic sa TQM neorientuje len na kvalitu vyrobkov, ale
na vSetky podnikové procesy. K rozvoju procesného manazmentu vyznamne prispeli aj
pristupy ako projektovy manazment, kontinudlne zlepSovanie procesov a pomerne nové
pristupy ako kalkulacia nakladov metédou ABC, systém vyvazenych ukazovatel'ov (balanced
scorecard), radikalna prestavba procesov — reengineering apod.

Pocas devétdesiatych rokov minulého storofia sa vyvinuli podnikové koncepty
vychadzajuce zo Struktiry procesnych timov. Predovsetkym sa jedna o nasledovné koncepty
organizacie a riadenia podnikov:

- Fraktdlovy podnik, ako podnik organizovany na zaklade dynamickych fraktalov,
ktoré su charakteristické samoorganizaciou, kooperaciou, prehl'adnostou,
schopnost’ou prisposobit’ sa apod.

- Agilny podnik vznikd ako spojenie troch zdrojov — technoldgie, manazmentu
a pracovne] sily. Zdoraziiuje sa v prvom rade schopnost’ podniku zvladnut
neocakdvané zmeny respektive impulzy z okolia a maximalne vyuZzit' iniciativu

l'udi.

' ZAVADSKY, J.: Procesny manazment v praxi manazéra,Bratislava: SP Synergia, 2004, ISBN 80-968734-8-2
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- Holinicky podnik je zlozeny z holonov, ktoré konajii samostatne, urcuju si svoje
plany,ciele a tiez kontrolujt ich plnenie.

- Bionicky podnik ajeho schopnost’ reagovat na zmeny mdzeme prirovnat
k biologickému organizmu. Centralne funkcie s minimalizované a tazisko je
prenesené na funk¢éné a autonémne funkcie, ktoré spontanne komunikuji v ramci
informac¢ného systému.

- Podnik zalozeny na vedomostiach resp. znalostnom manazmente je koncepcia,
ktord posuva podniky k svetovej triede (world class company). WCC podniky

efektivne transformuju znalosti do podnikovych procesov.

Tieto podnikové koncepty dévaja tusit, aky bude vyvoj riadenia podnikovych procesov
v nasledujucom obdobi. '"Vyvojovy trend mozeme rozdelit’ na dve zikladné linie. Prvou je
priblizovanie sa podnikov k fungovaniu zivych organizmov a druhou je vzajomné spajanie sa

podnikov, ktoré bude podl'a predpokladov zalozené na tzv. ,,podnikatel’skej dovede*.

1.1.5 Porovnanie procesného a funkcného pristupu k riadeniu

Narozdiel od funkéného pristupu, v ktorom je hlavnym kritériom organizacného
¢lenenia zrucnost’ procesny pristup k riadeniu orientovany nielen na vysledok prace, ale aj na
postup jeho dosiahnutia. Prdca nie je vykonavand separatne v oddelenych funkénych
jednotkéch, ale naopak nimi ,,preteka“.'® Cely systém je takto riadeny potrebami zakaznika.
Pri procesnom riadeni dochadza k zlepSeniu najcastejSie formou zjednodusenia a optimalizacie
celého toku prace. V praxi st predmetom neustileho zlepSovania procesy a nie organizécie
alebo utvary. Podniky nezdokonal'uju svoje utvary, ale zdokonal'uji pracu, ktort zamestnanci
v tychto utvaroch vykondavaju a pracu v organizécii ako celku.

Pri funkénom pristupe mame jasne definované organizacné jednotky s definovanymi
a presne vymedzenymi pravomocami a ulohami, ale procesy aich priebeh popisany nie je.
Prakticky to znamend, Ze procesy vo funkéne riadenych organizaciach prebiehajt, ale nie st

cielene riadené. Veduci pracovnici st zodpovedni za pracu svojich utvarov, ale nikto nie je

v ZAVADSKY,’ J.: Procesny manazment v praxi manazéra,Bratislava: SP Synergia, 2004, ISBN 80-968734-8-2
'8 GRASSEOVA, M. a kolektiv : Procesni fizeni, Brno: Computer press a.s., 2008, ISBN 978-80-251-1987-7
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zodpovedny za tlohu ako celok — tllohou v tomto pripade rozumieme tvorbu produktov, alebo
sluzieb. Pri funkénom pristupe st procesy rozdrobené podla podsobenia organizanych
Struktar. Procesy sa takto stavaju ,neviditelnymi“. Pracovnici uvazuju o jednotlivych

¢innostiach a nie o procese ako celku, ktorého sticast'ou st.

Tabul’ka ¢.1: Porovnanie funkéného a procesného riadenia

Sledované kritérium Funk¢né riadenie Procesné riadenie

\
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1.2 Koncepcie zaloZené na procesnom riadeni

Koncepcii a metdd, ktoré su zalozené na procesnom pristupe je pomerne vel'a a rozsah
mojej prace neumoziuje podrobne kazdu popisat’, uvediem a stru¢ne popiSem len vybrané
znich. Téato podkapitola je zamerand hlavne na metédy kontinudlneho zlepSovania,
reengineeringu podnikovych procesov, kalkuldciu ndkladov na baze aktivit a systém merania
vykonnosti podniku na zaklade vyvéazenych ukazovatel'ov vykonnosti.

Podnikové procesy mozno zlepSovat alebo menit dvoma spOsobmi, postupnym
evoluénym zlepSovanim alebo revoluénym. Medzi revoluéné sposoby mozno zaradit
reengineering podnikovych procesov. Na zaklade postupného zlepSovania procesov funguji
nasledovné metody:

- VSeobecna japonska filozofia zlepSovania KAIZEN.
- Metodda zlepSovania v automobilovych podnikoch VW a Opel KVP (Kontinuierlicher

Verbesserungsprozess).

- Kontinualne zlepSovanie CI (continuous improvement).
- Ideen Management koncepcia, ktord sa uplatiiuje v automobilkach Audi a VW.
- pristup ZEBRA, ktory sa uplatiiuje v podniku Skoda Auto. (ZEBRA = zlepsenie

ekonomickej budicnosti realizaciou aktualnych néapadov)

KAIZEN znamend kontinualne zlepSovanie. Ide o systém zamerany na systematické
odhalovanie a odstrafiovanie nedostatkov v podnikatel'skej &innosti firmy.'’Mézeme ho
chapat’ ako orientdciu na zdkaznika s neustalou snahou zlepSovania podnikovych procesov.
Zakladnym atributom tejto koncepcie je inovacia. Vysledkom usilia tejto metddy st ustaviéné
malé kroky v zlepSovani procesov. KAIZEN na pracovisku znamena ustavickné
zdokonal'ovanie, tykajuce sa vSetkych pracovnikov, t.j. manazérov iradovych

zamestnancov.”’ ZlepSenia sa nerealizuju jednorazovymi vyraznymi krokmi alebo zasahmi,

 FOLTINOVA, A. a kolektiv: Nékladovy controlling, Bratislava: Iura Edition, spol. s.r.0., 2011, ISBN 978-80-
8078-425-6
20 FOLTiNOVA, A. a kolektiv: Nakladovy controlling, Bratislava: Iura Edition, spol. s.r.0., 2011, ISBN 978-80-
8078-425-6
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ale doraz je kladeny na neustdle zdokonalovanie aj tych najmensSich detailov. Pomocou
stratégie KAIZEN dosiahli japonské podniky vyrazné uspechy. Tato stratégia zastreSuje
sposob myslenia a konania, ktory je hlboko zakoreneny v japonskych vedtcich pracovnikoch
i v robotnikoch. M6zZeme ju povazovat’ za isti zivotnu filozofiu, ktord hovori, Ze zajtra musi
byt lepSie ako je dnes. Pri tejto metéde sa vyzaduje myslenie orientované na proces, je
potrebné v prvom rade zlepsit’ postup a aZ potom je mozné ocakévat’ lepSie vysledky. Z toho
vyplyva, Ze KAIZEN je procesne orientovand metdda, nakol’ko bez poznania procesu
samotného, nie je mozné dosiahnut’ jeho zlepSenie. Metéde KAIZEN sa podoba aj metdda

Continuous Improvement, ktord ma svoj povod v USA.

vykonnost’
A

v

Graf ¢.1: Porovnanie metod Kaizen a Reengineering

Reengineering je d’alSou pomerne ucelenou koncepciou vychadzajucou z principov
procesné¢ho pristupu. Podobne ako pri prechadzajiucich metddach, aj pri reengineeringu je
zékladnym atributom inovécia (zmena) procesu. Charakteristické pre tato koncepciu je , Ze na
uskuto¢nenie inovacie radikalnym sposobom. Reengineering v podstate znamend zdsadné
prehodnotenie a radikdlnu rekonstrukciu (redesign) podnikovych procesov tak, aby bolo

mozné dosiahnut’ dramatické zdokonalenie z hl'adiska kritickych meritok vykonnosti, ako st
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naklady, kvalita, sluzby a rychlost.?’ Mézeme sa &asto stretnut’ s chybnou zémenou pojmov
procesny manazment a reengineering, nakol’ko je reengineering prioritne orientovany na
proces. Reengineering ako taky tvori len podmnozinu procesného riadenia. Podl’a tvorcov tejto
koncepcie M. Hammera a J. Champyho je postavend na zasadnom prehodnoteni a radikalnej
prestavbe podnikovych procesov tak, aby bolo dosiahnuté dramatické zlepSenie z hladiska
kritickych ukazovatelov vykonnosti. Zédkladnym zmyslom reengineeringu je Uplne vylucit
zbytocné ¢innosti, zIU¢it’ duplicitne vykonévané ¢innosti, zmenit’ ¢innosti, ktoré su plytvanim
casu alebo nédkladov, teda neproduktivne Cinnosti alebo vytvorit nové cinnosti v danom
podnikovom procese alebo novom procese.”> Podla R. McAdama sa postupuje pri aplikacii
reengineeringu na zaklade nasledovnych krokov:

- Zostavenie projektu reengineeringu.

- Identifikécia kritickych faktorov uspechu a ich ukazovatel'ov.

- Identifikécia kritickych procesov pre radikalnu inovaciu.

- Identifikacia hranic procesu.

- Vytvorenie mapy procesov.

- Identifikacia moznosti radikalnej inovacie procesu.

- Tvorba planu na radikalnu inovaciu procesu.

- Definovanie najlepsich hodndt procesu.

- Navrh a mapa nového procesu.

- Definovanie tloh a zodpovednosti v procese.

- Tvorba implementa¢ného planu.

- Pilotna stadia procesu.

- Implementécia inovovaného procesu.

Takyto postup je komplexny z hladiska zlepSenia procesu, ale nepostihuje pri¢inu

neefektivnosti procesu.

* HAMMER, M. a CHAMPY, J.: Reengineering — radikalni proména firmy, Praha: Management press, 2000,
ISBN 80-7261-028-7, 212 stran
2 ZAVADSKY, J.: Procesny manazment v praxi manazéra,Bratislava: SP Synergia, 2004, ISBN 80-968734-8-2
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Proces pred reengineeringom
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Proces po reeingeneeringu
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Obr.5: Porovnanie dizky trvania procesu pred a po reengineeringu®

Dizka trvania procesu je po aplikacii postupov reeingineeringu znacne kratiia. Toto
skratenie bolo podmienené podrobnou analyzou procesu ajeho Cciastkovych c¢innosti.
V skratenom procese boli napriklad odstranené duplicitne vykondvané cinnosti, podobné
¢innosti boli nahradené novou ¢innost'ou, ktord vznikla ich zli¢enim a pod.

V manazérskych vedach sa v poslednych obdobiach zdoéraziiovala potreba zmeny
sposobu kalkulovania nakladov. Novovytvorena metdda by v sebe mala zahfnat' procesny
pristup. NajpopularnejSou metdodou, ktora je zamerand na Cinnosti je metoda kalkulécii
nakladov podl'a ¢iastkovych cinnosti — ABC (Activity Based Costing). Podstatou kalkulécii
podla Ciastkovych cinnosti je predstava, ze pri¢inou vzniku nékladov su ¢innosti, ktoré su
potrebné na uskuto&nenie (vytvorenie) findlneho vykonu, a teda nie samotné finalne vykony.**
Spociva v systéme UCtovania, kalkulovania arozpoctovania ndkladov na cCinnosti v rdmci
hlavnych alebo podpornych podnikovych procesov. Ztoho vyplyva, Ze tato metoda sa
orientuje na procesny atribut naklady. Pri tejto metéde by sa mal dodrzat’ nasledovny postup:

1. identifikacia procesu a jednotlivych ¢innosti,
agregacia ¢innosti do aktivit,
identifikacia a klasifikécia zdrojov podla druhu,
vyber zékladnych nosi¢ov / determinantov nakladov,

stanovenie nakladovej funkcie medzi nakladom a jeho nosi¢om,

A i

priradenie nakladov ku kalkulovanému produktu.

2 GRASSEOVA, M. a kolektiv : Procesni Fizeni, Brno: Computer press a.s., 2008, ISBN 978-80-251-1987-7
2 FOLTINOVA, A. a kolektiv: Nakladovy controlling, Bratislava: Tura Edition, spol. s.r.0., 2011, ISBN 978-80-
8078-425-6
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Po identifikécii procesu a agregovani ¢innosti do aktivit nasleduje prvy krok alokacie
nakladov, ¢iZe vyclenenie vSetkych priamych nakladov na produkt (mzdové, materialové atd’).
Dal§im krokom je zistenie zdrojov, ktoré su potrebné pre jednotlivé aktivity. Pri tejto metode
chdpeme pojem aktivita ako subor Ccinnosti, ktoré moézu anemusia byt totozné so
subprocesom. Po zoskupeni sa vytvori logicka Struktira vzt'ahov medzi zdrojmi a aktivitami.
V d’alSom kroku sa definuji nosi¢e nakladov, ¢ize ur¢i sa kvantitativna zavislost’ medzi
aktivitou a spotrebou zdroja. Ddlezité je stanovit’ realistické pomery determinantov akymi sa

naklady danej &innosti podielali na nakladoch jednotlivych produktov.*

Na presnt
identifikaciu procesnych nakladov je metdéda ABC vel'mi dobra. Tato metéda ma este jednu
velku vyhodu, dokéze na zaklade vykonavanych Cinnosti produktom priradit’ aj nepriame

naklady.

Balanced Scorecard (BSC) systém merania vykonnosti bol navrhnuty z dévodu, Ze nie
je mozné sledovat’ vykonnost podniku len pomocou finan¢nych a uctovnych vykazov. Od
tradi¢nej, ziskovej orientacie podniku sa meni na zainteresovanost’ na maximalizaciu hodnoty
podniku pre vlastnikov.”® Koncept BSC si velmi rychlo ziskal pozornost americkych aj
europskych podnikov. Podl'a prieskumov pouziva tito metédu viac nez péatdesiat percent
firiem zaradenych v rebricku Fortune 500.?” Za tulohu Balanced Scorecard sa povazuje
transformacia poslania a stratégie podniku do zrozumetel'ného suboru meradiel vykonnosti
pomocou Styroch vyvazenych perspektiv :

1. Finan¢na oblast vymedzujuca c¢innost’ firmy z pohladu finanénych ukazovatelov
akymi su zisk, cash flow, ROI, EVA a pod.

2. Zakaznicka oblast’ je zamerana na to, o je vyznamné z pohl'adu zdkaznikov, jedna sa
hlavne o ukazovatele ako cena, kvalita, servis, spokojnost’ zakaznikov, funkcnost
vyrobkov atd’.

3. Oblast’ internych podnikovych procesov urcuje tie procesy, ktoré st klacové
z hl'adiska zékaznickej spokojnosti. Sleduje meranie a hodnotenie efektivnosti

podnikovych procesov.

2 7ZAVADSKY, J.: Procesny manazment v praxi manazéra,Bratislava: SP Synergia, 2004, ISBN 80-968734-8-2
% 7ZALAL K. a kolektiv : Finanéno ekonomické analyza podniku, Bratislava: Sprint dva, 2010, ISBN 978-80-
89393-15-2

" DYTRT, Z., STRITESKA, M.: Efektivni inovace — odpovédnost v managementu, Brno: Computer press a.s.,
2009, ISBN 978-80-251-2771-1
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4. Oblast’ ucenia sa a rastu urCuje vlastnosti, ktoré by mal podnik mat’, aby bol schopny
dlhodobo napifiat’ svoju viziu a strategické ciele a zaroveii aby dokazal pruZne

reagovat’ na zmeny a zdokonal'oval sa.

1.2.1 Softvérové ndstroje na podporu procesného riadenia

Chapanie podnikového systému ako suboru procesov, subprocesov, Ccinnosti
amnozstva vézieb medzi nimi, je Castokrat ziadica podpora informacnych technologii.
Niektoré renomované softvérové spoloCnosti zvladaji problematiku podpory riadenia
podnikovych procesov na pomerne vysokej urovni. Medzi ne patria napriklad QPR
a FirstSTEP Designer, pomocou ktorych je mozné vytvarat’ procesné podnikové mapy, merat
vykonnost’ procesov, simulovat’ a optimalizovat’ procesy. Nevyhodou je vSak ich vzajomna
nekompatibilita, nakol'ko oba pouZzivaji vlastné grafické rozhranie — zobrazenie a tiez rozne
definuju niektoré atributy. To znamend, ze pouzivatel QPR nemusi byt hned schopny
pracovat’ aj s FirstSTEP Designer a naopak.

Softvérové aplikacie delime na zdklade ich moznosti a odliSnosti na nasledovné tri
zakladné skupiny:

- modelovacie nastroje,
- modelovacie nastroje s moznost'ou ¢iastkovych vypoctov,

- modelovacie nastroje s moznost'ou simulacie diskrétnych udalosti.

Takéto rozdelenie mézeme povazovat za vychodiskové pri vybere softvérového
nastroja, nakol'ko vystihuje zasadné naroky na takyto typ softvéru. Pri jeho vybere a nasadeni
musime samozrejme prihliadat’ aj na iné faktory ako:

- velkost’ podniku,

- zlozitost’ procesov,

- cena za softvér a dodato¢né néklady na jeho aktualizaciu,

- moznosti technickej podpory zo strany poskytovatela softvéru,
- referencie inych podnikov,

- apod.
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Informacné systémy na podporu riadenia procesov podla D. Wrighta a B. Yua : QPR
Process Guide, Modeller, Think v4.0 + Analyst, Workflow Analyser, Turbo BPR v2.5,
BPWIN a Enterprise Analyst.

Procesny podnikovy systém, hlavne vo velkych organizaciach, vyzaduje automatizaciu
zlozitych podnikovych procesov. Zlozitostou v tomto pripade rozumieme vel'ké mnozstvo
objektov riadenia, ktoré sa viazu na dany proces. Jedna sa predovsetkym o zdroje, ¢innosti,
informécie a ukazovatele. Procesny manazment sa skladé z troch zédkladnych podsystémov:

- Procesné analyza.
- Manazment vykonnosti procesov.

- ZlepSovanie procesov.

Systém riadenia podnikovych procesov mdze byt ovela efektivnejsi, ak pouZijeme
vhodne zvoleny informacny systém. Vzdy by vSak findlnemu vyberu softvéru malo
predchadzat dokladné porovnanie viacerych produktov podla vysSie uvedenych kritérii.
Podniky maji v zésade dve mozZnosti respektive cesty, ktorymi sa mézu vydat’ :

1. — Zakupit komplexny softvérovy balik.

2. — Vyuzit viacero doteraz pouzivanych softvérov.

Obe tieto cesty maju svoje vyhody aj nevyhody. Vyhodou prvej moznosti je
komplexnost’. Softvéry navrhnuté Specidlne na podporu procesného riadenia umoziuju
definovat’ jednotlivé mnoziny prvkov procesného systému, zostavovat procesné mapy,
simulovat’ a optimalizovat’ procesy, merat a hodnotit’ vybrané ukazovatele a pod.. DalSou
vyhodou je modularita tychto informacnych systémov. Podniky, ktoré nemajii moznost
investovat’ naraz do komplexného produktu, moézu nakupit postupne moduly, ktoré su
kompatibiln¢ a v kone¢nom désledku vytvoria komplexny informaény systém na podporu
procesného riadenia. Napriklad produkt QPR pontka tri zakladné moduly:

1. QPR ProcessGuide — meranie, simulécia a optimalizacia procesov,
2. QPR ScoreCard — meranie strategickych cielov koncepciou Balanced Scorecard,

3. QPR CostControl — analyza procesnych nakladov metédou ABC.
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Z vyssie spomenutych vyhod je mozné odhadnut’ aj najvacsiu nevyhodu komplexnych
rieSeni pre podporu procesného riadenia v podniku a tou je vysokd cena tychto rieSeni. Malé
a stredné podniky Castokrat nemaji dostatok prostriedkov na financovanie takéhoto projektu.
Komplexné rieSenia by preto mali vyuzit predovSetkym velké podniky so zlozitou
a rozsiahlou Struktirou podnikovych procesov.

Druhou cestou, hlavne pre menSie podniky, je pouzit' softvérové nastroje, ktoré st
dostupné za nizku cenu a ponukaji niektoré moznosti riadenia podnikovych procesov.
Nespochybnitelnou vyhodou je nizka cena takychto rieSeni. Na druhej strane je nutné
vyuzivat' viacero softvérov, ¢o modzeme povazovat za nevyhodu. Pri vidcSom pocte
vyuzivanych programov sa odporuca, aby vsetky respektive vac¢Sina z nich pochadzala od
jedného vyrobcu. Ako priklad uvediem program MS Visio, ktory umoziiuje tvorbu procesnych
map podl'a Standardov IDEFO s roznou hierarchiou a odkazmi na iné dokumenty. Program MS
Project je vhodny na monitorovanie procesnych atribitov ako ndklady, ¢as, 'udské zdroje
a pod.. Definované procesné atribity mozeme sledovat’ aj pomocou programu MS Excel. Ako
vidite, pouzitie roznych programov vyzaduje velku pracnost’ a koncentrdciu na suvislosti

medzi nimi, ¢o je znacnou nevyhodou oproti komplexnym rieSeniam.

1.2.2 Model procesne riadeného podniku

Model procesne riadeného podniku vychddza z troch zékladnych predpokladov. Po
prvé, procesy predstavuju horizontdlny tok v ramci funk¢nej hierarchie riadenia a je potrebné
preto vytvorit’ iny organizacny model, ktory by jasne vymedzil vztahy medzi vlastnikmi
procesov, vedenim organizdcie a procesnymi timami. Druhym vychodiskom je potreba
definovat’ jednotlivé prvky procesného systémudo urcitych stborov — mnozin a tretim
vychodiskom je potreba metodiky zavedenia procesného riadenia s uréenim zodpovednosti.?®
Tieto potreby a predpoklady boli zdkladom pre vznik troch submodelov:

1. organiza¢ny submodel,
2. matematicky submodel,

3. metodicky submodel.

# ZAVADSKY,J.: Systémové pojenani o procesnim Fizeni, Praha: Alfa Publishing s.r.0., 2005, ISBN 80-86851-
15-X
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Vsetky tri tieto Casti st vzajomne prepojené. Organizany submodel zobrazuje vztahy
medzi procesnymi timami, vlastnikmi procesov a top manazmentom podniku. Jeho Struktira
vychadza z matematického submodelu, ¢ize zjednotlivych mnozin prvkov procesného
systému (procesy, ¢innosti, atributy, ukazovatele). Metodicky submodel je orientovany na
obsah procesného manazmentu, ale na zdklade organiza¢ného submodelu definuje vztahy
a povinnosti top manazmentu a procesnych timov pri jeho aplikacii.”’ Matematicky submodel
je bazou pre obidva d’alSie submodely.

1. Vztah medzi organizanym a matematickym submodelom — Vytvorenie organizacnej
Struktary zavisi od rozsahu definovanych mnozin jednotlicych prvkov procesné¢ho
podnikového systému.

2. Vztah medzi matematickym a metodickym submodelom — Uplatiiovanie metod
a nastrojov pri identifikécii, merani a zlepSovani procesov je dané definovanim ich
Struktary a rozsahu v matematickom submodely.

3. Vztah medzi metodickym a organizacnym submodelom — Za uplatiiovanie metod
a koncepcii je zodpovednd ta Cast’ organizacnej Struktiry, na ktoru sa dand metdda
vzt'ahuje.

4. Vztah medzi submodelmi a principmi procesného manazmentu — VSetky tri submodely

a ich aplikécia by mali vychadzat’ z principov procesného manazmentu.

Obr.6: Vzt'ah submodelov procesného manazmentu®’

¥ ZAVADSKY, J.: Procesny manazment v praxi manazéra, Bratislava: SP Synergia, 2004, ISBN 80-968734-8-2
0 ZAVADSKY, J.: Procesny manazment v praxi manazéra, Bratislava: SP Synergia, 2004, ISBN 80-968734-8-2
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1.2.3 Implementdcia

Zavedenie procesného manazmetu do podniku je naro¢né a obsahuje vela Cinnosti
stym spojenych, ktorych rozsah samozrejme zavisi od velkosti podniku, mnozZstve
podnikovych procesov astupnia ich automatizicie a integracie pomocou informacnych
systémov.

V literature sa mozeme stretnut’ s rozdielnymi pristupmi k implementacii procesné¢ho
manazmentu. Podl'a Zavadského je nasadenie procesného manazmentu do podniku jedine¢nou
akciou amozno pri nom vyhodne pouzit projektovy manazment. Projekt sa zacina
rozhodnutim vrcholového manazmentu prijat’ filozofiu procesného riadenia akonci sa
zabezpeCovanim priebehu procesov so vSetkymi nalezitostami merenia, hodnotenia
a zlepSovania podnikovych procesov. Projektovy manazmentu ponuka moznosti systémového
pristupu pri planovani, realizacii a kontrole jedine¢nych akcii.?!

Uvadza, ze pri implementacii modelu procesne riadeného podniku by sa malo postupovat
podla tychto zakladnych etap:

- Zostavenie projektového timu pre implementaciu.

- Hierarchizacia podnikovych procesov.

- Identifikécia ¢innosti procesov a tvorba procesnych map.

- Definovanie ukazovatel'ov procesov.

- Definovanie cielovych hodnot ukazavatelov.

- Benchmarking procesov.

- Simulécia a optimalizacia procesov.

- Vlastny priebeh procesov.

- Meranie a zlepSovanie procesov.

Grasseova uvadza, ze zavedenie procesného manaZzmentu je treba realizovat’ ako
projekt. Jednym zo zékladnych kritérii klasifikacie tychto projektov je rozsah zmien, ktoré sa

v organizacii uskutocnia. Moze sa jednat ozmeny lokdlne, vramci existujucich

' ZAVADSKY, J.: Procesny manazment v praxi manazéra, Bratislava: SP Synergia, 2004, ISBN 80-968734-8-2
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hierarchickych Struktir podniku alebo o zmeny, ktoré presahuju hranice organizacie, Cize
tvoriace procesné retaze. Dalej mozeme rozliSovat’ projekty podl'a spdsobu vykonania zmien
v ramci podnikovych procesov. BPR (Business Process Reengineering) vo svojej radikalnej
podobe neberie do uvahy aktudlny stav procesov, ale buduje uplne nové na tzv. zelenej luke
(green field). Na druhej strane stoji BPO (Business Process Optimalization), ktora zabezpecuje
optimalizaciu a zlepSovanie existujtcich procesov.

V prvom rade je potrebné strategicky naplénovat’ zavedenie procesného manazmentu
do podniku. V ramci strategického planovania jednoznacne stanovime prinosy, respektive
vizie procesného riadenia pre organizaciu a zabezpecCime trvalil a jednozna¢ni podporu
vrcholového manaZmentu azaujem pracovnikov organizacie.”> V pripade nesplnenia
poziadaviek prechadzajlicej vety, je podl'a Grasseovej takmer isté, Ze sa organizdcia dostane
do zé&vaznych problémov auspesné zavedenie procesného riadenia bude ohrozené.
Nasledujicim krokom je naplanovanie projektu implementacie, priCom je potrebné mat’
neustale na pamiti fakt, ze dobra priprava projektu zabezpecuje takmer polovicu uspechu pri
zavadzani procesného riadenia. Az po uUspeSnom zvladnuti tohto kroku je mozné pristupit
k mapovaniu aktudlneho stavu procesov v organizacii. Pri popise sti¢asného stavu procesov je
dolezité opisat’ realny stav procesov a hlavne sa treba vyvarovat’ popisom, ktoré by vychadzali
z nasich predstav o stavoch procesov v budtcnosti. Pri popise stic¢asné¢ho stavu procesov je
idealna spolupraca procesného Specialistu a pracovnika, ktory vecne poznd popisovanu
problematiku. Po ukonceni popisovania aktudlneho stavu procesov je mozné pristupit
k procesnej analyze, pri ktorej zistujeme nedostatky popisanych procesov. Po zisteni
nedostatkov pristupujeme k vytvoreniu a spracovaniu navrhov na ciel'ovy, teda optimalny stav
procesov. Na zdklade tohto kroku vieme identifikovat’ potrebné zmeny, ktoré je nevyhnutné

vykonat. Po identifikacii vyzadovanych zmien nasleduje naplanovanie a realizacia zmien.

Ll

1. 2. 3. 4. 5.

Obr.7: Strategické planovanie implementacie®

> GRASSEOVA, M. a kolektiv : Procesni fizeni, Brno: Computer press a.s., 2008, ISBN 978-80-251-1987-7
33 ZAVADSKY, J.: Procesny manazment v praxi manazéra, Bratislava: SP Synergia, 2004, ISBN 80-968734-8-2
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0. — Strategické planovanie implementacie.

1. — Priprava projektu implementécie.

2. — Popis sucasného stavu procesov.

3. — Analyza procesov.

4. —Navrh cielového stavu procesov a pozadovanych zmien.

5. —Realizacia pozadovanych zmien a zavedenie cielového stavu procesov.

Celkova doba implementacie anaklady stiou spojené si vzdy zavislé od stavu
organizacie, nakol’ko nie vSetko sa buduje ,,od zdkladov*. V kazdej organizacii je nieco
vytvorené alebo sa deje v sulade s procesnym riadenim, aj ked’ to nie je presne popisané.**
Vyznamnym faktorom, ktory ovplyviiuje ndklady a dobu zavedenia procesného manaZzmentu
do organizécie, je vola a zdujem vedenia organizacie. Nespochybnitelne pri implementacii
zohrdva vyznamnu rolu aj velkost organizacie. Grasseova uvadza, ze pri idedlnych
podmienkach su zaklady funkéného procesného spdsobu riadenia organizécie poloZené zhruba
do jedného roka od zaciatku projektu implementacie a badatel'né prinosy je mozné ocakavat
priblizne o rok. Samozrejme tato doba sa moze predlzit' a sratit’ v zavislosti od stavu
kritickych faktorov, ktoré boli spomenuté. Pri ndkladoch implementéacie je eSte potrebné
spomenut’, Ze sa v zna¢nej miere odvijaji aj od toho, ktoré Casti projektu si podnik zabezpeci
vo vlastnej réZzii a na realizaciu ktorych si prizve externé spolo¢nosti. Cenové tarify externych
spoloCnosti st rozdielne a prirodzene nie vzdy plati, Ze najlacnejSia je zaroven
najhospodarnejsia a najrychlejsia respektive, ze najdrahsia je najkvalitnejSia.

Strategické planovanie v suvislosti s implementaciou procesného riadenia obsahuje subor
strategickych cielov a definovanych poziadaviek, ktoré st vyjadrené vramci potrieb
zakaznika danej organizacie, vzdy v kontexte s poslanim organizacie a viziami (prinosmi)
implementécie.® Strategicky plan uréuje, aky je vlastne vyznam organizacie, komu sluzi, aké
potreby ma napiiiat apodla akych pravidiel funguje (regularoty riadenia). Cielom
strategického planovania je definovat’ viziu (prinos, zmysel, ucel) implementécie procesného

riadenia. Dalej identifikuje silné aslabé stranky organizacie, kritické faktory uspechu,

** GRASSEOVA, M. a kolektiv : Procesni fizeni, Brno: Computer press a.s., 2008, ISBN 978-80-251-1987-7
3> GRASSEOVA, M. a kolektiv : Procesni fizeni, Brno: Computer press a.s., 2008, ISBN 978-80-251-1987-7
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oboznami vedenie s koncepciou procesov, zabezpecuje ich pochopenie a podporu tak, aby bol

zrejmy zmysel a prinos procesne orientované¢ho riadenia.

Tabul’ka ¢.2: Formulécia poslania organizacie.

EXISTUJEME PRETO ZE:

Definicia primarneho ucelu existencie organizacie (napr. uspokojovanie potrieb

konkrétneho zdkaznickeho segmentu, rieSenie problémov a pod.).

EXISTUJEME PRE:

Vymedzenie primarneho zakaznickeho segmentu.

EXISTUJEME PRETO ABY:

Charakteristika kI'a¢ovych ponukanych produktov alebo sluzieb.

EXISTUJEME ABY:

Urc¢enie dlhodobych faktorov podmiefiujicich budici uspech.

Strategické planovanie zmeny riadenia z funkéného na procesné je mozné rozdelit’ na
pat’ zédkladnych ¢innosti:

1. Definicia poslania organizacie — definujeme alebo potvrdime poslanie danej organizacie.
Poslanie ndm musi vyjadrovat zmysel existencie danej organizacie. Pre definovanie
poslania organizacie musime poznat’ vSetky regulatory riadenia (zdkony, vyhlasky, normy
a pod.), ktoré majui vplyv na jej chod. Po preStudovani vSetkych relevantnych regulatorov
riadenia mézeme pristapit’ k formulacii poslania organizacie. Pri tomto kroku moézeme
vyuzit’ napriklad formular uvedeny v tabul’ke ¢islo 2., ktory nas navedie na jednoznacnu,
zrozumitelnu a vystiznu formulaciu poslania. Pri stanovenom poslani musime otestovat’
jeho konzistentnost’ a efektivnost, ato na zaklade zodpovedania nasledovnych dvoch
otazok: 1. Je definované poslanie v sulade s platnymi reguldtormi riadenia ? 2. Mdze byt
definované poslanie realizované v su¢asnej dobe suc¢asnymi zdrojmi ?

2. Stanovenie vizii (prinosov) procesné¢ho riadenia pre organizaciu — pokial nie je vizia
chystanej zmeny stanovena alebo jednoznacnd, tak to v kone¢nom doésledku vedie
k zmétku v organizacii. Preto vhodne formulovana a zdieland vizia zmeny, ktora
dosiahneme zavedenim a vyuZzivanim procesného manazmentu v organizéacii, pomaha

riadit’, regulovat’ a inSpirovat’ zamestnancov.
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3. Analyza vychodisieck — vzdy musime vediet komu poskytujeme nase produkty alebo
sluzby a ako je ten, komu ich poskytujeme (zakaznik) spokojny s pontikanymi produktmi.

4. Stanovenie kritickych faktorov tspechu (CSF) zmeny a strategickych cielov — v prvom
rade je potrebné zodpovedat’ otazku: V ¢om musime byt’ urcite tispesni, aby sme dosiahli
pozadovani zmenu a naplnili poslanie organizacie? Kriticky faktor tspechu popisuje
konkrétnu situdciu, v ktorej musime byt nepochybne uspesni, pretoze ak v nej neuspejeme,
nepodari sa ndm naplnit’ ani viziu ani poslanie organizicie. Pri urCovani kritickych
faktorov uspechu a strategickych cielov moézeme vel'mi efektivne vyuzit SWOT analyzu.
Strategické ciele su spravidla zamerané na tieto oblasti: spokojnost’ zakaznika, inovacie,
rozvoj a vykon manazmentu, rozvoj a vykon zamestnancov a pod.

5. Zabezpecenie podpory u vedenia organizacie — vOla vedenia je urCujlica pri zavadzani
procesného riadenia. Silnd podpora vedenia a vrcholového manazmentu da projektu
potrebny vyznam a silu k jeho presadzovaniu a realizacii. Po sformulovani poslania a vizii
projektu je mozné zacat s ,,objasiiovacou* kampanou u funkcionarov danej organizacie,
ktord bude zamerand na dve zékladné témy: €o je to procesné riadenie a v ¢om je prinosné
pre naSu organizaciu. S implementaciou nie je mozné zacat’ bez toho, aby sme zabezpecili
podporu vedenia pri zavddzani procesného manazmentu. Pokial sa nam nepodari
zabezpecit’ ich podporu, je vel'mi pravdepodobné, ba dokonca viac-menej isté, ze projekt
bude neustale prerusovany a bojkotovany. Dalej je rola vedenia organizacie vel'mi dolezita

aj pri identifikécii hlavnych procesov a pri obsadzovani postov vlastnikov procesov.

Tabul'ka ¢.3: Postupnost’ strategického planovania zmeny riadenia.

Procesna analyza

Hierarchizacia Identifikécia Tvorba procesnych map »
procesov ¢innosti E
ManaZment vykonnosti procesov = g:
Definovanie ukazovatel'ov a cielovych Meranie Hodnotenie § E
hodnot vykonnosti vykonnosti § 5
tY)
ZlepsSovanie procesov E
Identifikécia ZlepSovanie %

prilezitosti procesov
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1.2.4 Popis sucasného stavu procesov

Popis stcasného stavu procesov nam slizi k zmapovaniu procesov, zisteniu
zékladnych informécii o procesoch aich priebehu a vzijomnej nadviznosti.’® Procesy
mozeme popisovat’ rédznymi spdsobmi:

- textovo

- v tabulke

- v matici

- vyvojovym diagramom
- modelom

- pripadne kombinaciou uvedenych

Vychadzajac z predpokladu, Ze popis procest by mal byt jednoznacny a zrozumitel'ny,
slovny popis sa javi byt nevhodny, pretoZe je menej prehladny. V praxi sa najCastejSie
vyuziva popis procesov vyvojovym diagramom alebo modelom s doplitujicimi informaciami
spravidla v tabul’ke alebo matici. Tento sposob nazyvame procesnym modelovanim. Cielom
popisu sucasného stavu procesov v organizacii je zistenie toho, aké procesy v organizécii
prebiehaju a kto je zodpovedny za ich priebeh a vysledky. Modelovanim si vytvarame obraz
reality, ktory ale nezobrazuje z nasho pohl'adu nepodstatné veci. Je vhodné, aby sme model
kvoli zrozumitelnosti doplnili o upresnujici popis (napr. slovny, tabul’kovy alebo maticovy).
Pri modelovani ide vzdy o to, ze do urcitej miery zjednodusenym a Strukturovanym spdsobom
popisujeme realitu, aby sme potom mohli pristapit’ k jej skamianiu.’” Modely a modelovanie
modzu mat’ aj negativnu stranku. Modely st napriklad nevyhnutne zjednodusujice a ich autori
maju casto tendenciu ststredit’ sa na to, ¢o je najviditelnejSie a pritom mozu byt niektoré
neefektivne a nefunk&né veci skryté. Modely su spravidla vytvarané pre bezné situacie.*®

Pripadne sa pri modelovani snazime znazornit’ Uplne vSetky vézby a stvislosti, co na§ model

36 GRASSEOV/:\, M. a kolektiv : Procesni fizeni, Brno: Computer press a.s., 2008, ISBN 978-80-251-1987-7

37 GRASSEO\{A, M. a kolektiv : Procesni fizeni, Brno: Computer press a.s., 2008, ISBN 978-80-251-1987-7

¥ ZAVADSKY, J.: Systémové pojenani o procesnim fizeni,Praha: Alfa Publishing s.r.0., 2005, ISBN 80-86851-
15-X
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komplikuje astdva sa enormne neprehladnym. Preto je vhodné si pred samotnym
modelovanim zodpovedat' otazku: Aky stupeii podrobnosti je potrebny, aby néds neob-
medzoval a pritom bolo mozné proces riadit’ a opakovat' ho™.

Zakladnym principom procesného modelovania je postup zhora nadol (top-down). To
znamend zacCat' identifikaciou oblasti procesov. Kazdd oblast procesov sa deli na nizSie
rozliSovacie urovne — skupiny procesov, a to bez ohl'adu na to ¢i dand oblast’ patri medzi
hlavné, riadiace alebo podporné. Kazda skupina procesov danej oblasti sa d’alej ¢leni na
jednotlivé procesy. Rozsiahle procesy sa odportc¢a clenit aj na subprocesy respektive
podprocesy. Najnizsiu uroven hierarchického rozkladu procesov tvoria ¢innosti.

ARIS je nastroj pre modelovanie, dokumentaciu, analyzu, optimalizaciu
a Standardizaciu procesov v ramci procesného modelu organizicie. Tento ndstroj umoziuje
popisat’ organizaciu zroznych hl'adisk, napriklad jeho pomocou mozno popisat, Ze nejaké
funkéné miesto (model organizacnej Struktiry) vykondva nejaka ¢innost’ a potrebuje k tomu
nejaké znalosti (model znalosti). ARIS dokéaze jednotlivé modely nielen vytvorit, ale aj

previazat’ a tak modelovat’ procesy a organizacie komplexne.

% GRASSEOVA, M. a kolektiv : Procesni fizeni, Brno: Computer press a.s., 2008, ISBN 978-80-251-1987-7
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2 Ciel’ prace

Predmetom rieSenia bakalarskej prace je zachytenie problematiky procesného riadenia
vyroby doma i v zahranic¢i. Cielom tejto prace bolo analyzovat’ procesné riadenie vyroby, o ¢o
sme sa pokusili detailnym rozpracovanim jeho podstaty, vyvoja a buduceho potencidlu.
Citatelovi sme sa snazili priblizit zaklady procesného manazmentu a poukéizali sme na

dolezitost’ strategicky naplanovaného projektu implementacie tohto pristupu.

Vuvode prvej casti je struéne charakterizovand podstata procesného pristupu
k riadeniu organizacii, ktorej jednotlivé Casti st v praci d’alej rozvedené. Procesny pristup je
v praci konfrontovany s tradicnym funk¢ne orientovanym riadenim, kde su vyzdvihnuté
prednosti aj zapory oboch pristupov. Dalej si spomenuté vyznamné medzniky vo vyvoji
procesného manazmentu apodnety pre jeho coraz masovejSie zavadzanie v spojitosti

s bariérami, na ktoré narazil klasicky funkény pristup k manazmentu.

Rozvoju procesného riadenia vel'mi napomohol rozvoj informacnych technolégii, ktoré
umoziiuju podrobne andzorne popisat a vizualizovat’® procesy. Pomocou softvérovych
aplikécii, ktoré st Specializované na podporu procesného manazmentu, je mozné procesy
a celu organiza¢nu Strukturu podrobne naplanovat, modelovat’ a simulovat’ nielen priebeh
samotnych procesov, ale aj ich vplyv na chod organizicie ako celku. Pri popise procesov je
tiez vel'mi dblezitd podpora softvérovych aplikacii, nakol'’ko podrobny popis procesu vyzaduje
charakterizovat’ vSetky jeho vstupy, vystupy, zdroje, Cinnosti, Groven a samozrejme vlastnika
procesu a d’alSie dolezité sucasti. Pri procesnom pristupe je kladeny velky doraz na
prozdkaznicku orientdciu. Praca pojedndva tiez o koncepciach zaloZenych na procesnom
principe. Radia sa medzi ne metdéda Kaizen, Reengineering, ABC metdda kalkulovania

nakladov, Balanced ScoreCard a pod.

Nasledujiica Cast' prace je zamerana na problematiku implementacie procesného
riadenia a jej usakalia. Cielom tejto Casti je poskytnut’ potrebné informacie pre vytvorenie
strategického planu implementécie. Praca uddva priblizné medze na nalezitosti potrebné pre
vytvorenie projektu zavadzania procesného riadenia a tiez upozoriiuje na pripadné problémy,

ktoré sa mozu pri implementacii vyskytnut'.
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3 Metodika prace a metody skimania

Naledujtca kapitola bakalarskej prace je zamerana na metodiku a metddy skiimania,
ktoré st pouzité pri spracovani dané¢ho zadania. Pred samotnym pisanim prace je potrebné sa
sustredit na nasStudovanie si danej problematiky a vyhladanie aktualnych informacii
a podkladov stvisiacich so zadanou problematikou. Pri Studovani budeme erpat’ z kniznych
publikacii a odbornych ¢lankov americkych, Ceskych a slovenskych autorov. Ddlezité data
ziskame tiez zo spolo¢nosti Secop s.r.o., ktord bude sluzit' ako podklad konfrontacie teorie
s praxou. K metdédam, ktoré budl vyuzité v tejto zadverecnej praci zaradime analyzu, syntézu,

kompardaciu, indukciu, dedukciu a abstrakciu.

Analyzu vyuZzijeme pri rozdeleni celej problematiky do jednotlivych podkapitol, v
ktorych sa im budeme podrobnejSie venovat. Takto docielime detailnejSie rozanalyzovanie
trhového mechanizmu, ktory ovplyviiuje aje ovplyvilovany sposobom riadenia vyrobnych
subjektov. Budeme sa snazit’ poukédzat’ na vzajomné pdsobenie dolezitych faktorov organizacii
a externého prostredia. Néasledne po analyze pouzijeme syntézu. Konkrétne novonadobudnuté
vedomosti a poznatky, ktoré ziskame detailnej$im rozpracovanim podkapitol, je potrebné opat’
spojit do kompaktného celku. Komparaciu je idedlne vyuzit pri porovnani funkéného
a procesne orientované¢ho pristupu k riadeniu. Tato metdda je pri spracovavani prace velmi
dolezitd z dovodu odbornosti vypracovania, pretoZze na rovnakl vec existuje Casto viacero
nazorov a definicii. Dalej v praci uplatnime indukciu, ked’ na ziklade nadobudnutych
informacii z kniznych publikacii vyvodime vSeobecné zavery, ktoré by mali platit’ v praxi.
Spolu s indukciou vyuZijeme aj jej opak, dedukciu. Zo vSeobecného poznatku dospejeme ku
konkrétnemu pripadu, ktory bude podlozeny poznatkami nadobudnutymi zo spolo¢nosti Secop

S.r.0..

NajvyuzivanejSou metoédou pri spracovavani prace bude abstrakcia. Odhliadnutie od
tych faktorov, ktoré¢ su v danych suvislostiach podl'a ndsho subjektivneho nazoru menej

podstatné a zdoraznenie toho €o je podl'a nas podstatné pre vysledné spracovanie témy.
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4 Projekt implementacie procesné¢ho riadenia

Implementacia procesné¢ho riadenia a nasledné vyuzivanie vyhod, ktoré tento pristup
k riadeniu pontika su podmienené vhodne zvolenou stratégiou a precizne vypracovanym
projektom implementacie. Nasledujuca cast prace pojedndva o strategickom planovani

implementécie procesného manazmentu do organizacii.

Informacie o spolocnosti Secop s.r.o.

Pre porovnanie zisteni z prvej Casti bakalarskej prace s praxou sme oslovili spolo¢nost’
Secop s.r.0., ktorej praktické sktisenosti v oblasti procesne orientovaného pristupu k riadeniu
nam posluzia ako jeden z faktorov konfrontacie teodrie s praxou .Secop s r.0. je sucastou
danskeho koncernu Danfoss AS, ktory patri k piatim svetovym lidrom vo vyrobe
hermetickych kompresorov pre chladnicky a mrazni¢ky. Vyrobu v Zlatych Moravciach firma

spustila v aprili 2002.

Tabul’ka ¢.4: Zakladné informécie o spolo¢nosti Secop s.r.o.

Pravna forma Spoloc¢nost’ s ru¢enim obmedzenym

Zapis 22.11.2000

Adresa Tovarenska 49 Zlaté Moravce 953 01

Aktualizacia iidajov z ORSR | 29.06.2011

Secop s.r.0. ( Danfoss Compressors, spol. s r.0.)

Kontaktné informécie: http://35800399.obchodny-register.com/Secop s.1.0.


http://35800399.obchodny-register.com/Secop+s.r.o.

Tabulka ¢.5: Prehl'ad ¢innosti spolo¢nosti Secop s.r.o. podla ORSR

ktipa tovaru za acelom jeho predaja kone¢nému spotrebitel'ovi (maloobchod)

kupa tovaru za i¢elom jeho predaja inym prevadzkovatel'om Zivnosti (vel'koobchod)

sprostredkovatel'ska ¢innost’ v oblasti obchodu, vyroby a sluzieb

sprostredkovanie kupy, predaja a prendjmu nehnutel'nosti

reklamné a propagacna ¢innost’

prieskum trhu

usporaduvanie Skoleni, seminarov a vzdelavacich podujati

audiovizia

vydavanie periodickej a neperiodicke;j tlace

grafické prace na pocitaci

¢innost’ organizac¢nych a ekonomickych poradcov

automatizované spracovanie udajov

poskytovanie softvéru - predaj hotovych programov na zéklade dohody s autorom

vyroba motorov a ich ¢asti do hermetickych kompresorov pre domace chladiace systémy a iné
chladiace systémy a zariadenia

vyroba hermetickych kompresorov pre domace chladiace systémy a iné chladiace systémy a
zariadenia a ich Casti

podnikanie v oblasti nakladania s inym nez nebezpe¢nym odpadom

kontrolné merania a testy v rozsahu vol'nej zivnosti

inStalovanie software so suhlasom autora

inStalovanie a oprava hardware bez zasahu do elektrickych casti pocitaca

poradenska sluzba k technickému vybaveniu pocitaca (hardware)

prenajom nehnutel’nosti s poskytovanim inych ako zakladnych sluzieb spojenych s prenajmom

vyroba, montdz, rekonstrukcie, opravy a tdrzba strojov a pristrojov a ich Casti a suciastok

vyroba a rozvod tepla

sluzby stvisiace s databazami

uctovnictvo

skladovanie (okrem prevadzky verejnych skladov)

manipuldcia s tovarom

baliace ¢innosti

bezpecnostno-technické sluzby

elektroenergetika

vyroba chladiacich, ventilaénych a filtracnych zariadeni

Ostatné zdroje - d’alSie informacie o spolo¢nosti Danfoss Compressors, spol. s r.0. na stranke

spolocnost.info a Wiki-Firmy.
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http://35800399.spolocnost.info/Danfoss+Compressors%2C+spol.+s+r.o.
http://sk.wiki-firmy.com/Firma/Secop_s.r.o.,_35800399

4.1 Priprava projektu implementacie procesného riadenia

Prvym krokom tejto fazy je spracovanie logického ramca projektu. Definovanie
projektu s vyuzitim metodiky logického ramca je zakladom pre riadenie projektového cyklu.*’
Jednd sa o vysko U€inny planovaci a pracovny ndstroj, ktory je vhodny na identifikaciu
a analyzu problémov na jednej strane a definovanim ciel'ov a stanovenim konkrétnych ¢innosti
k rieSeniu tychto problémov na strane druhej. Metédou logického ramca sa pripravovany
projekt testuje z hladiska vhodnosti a primeranosti pre rieSenie daného problému a tiez
z hl'adiska jeho uskutoCnitelnosti a udrzatelnosti. Logicky rdmec by mal byt pouzity pri
priprave, realizacii a vyhodnoteni projektu, nakol’ko ma svoj logicky vyznam v kazdej etape
projektového cyklu. Stanovuje, ¢o by malo byt realizaciou projektu dosianuté. Logicky ramec
obsahuje objektivne overiteI'né ukazovatele, na zaklade ktorych je mozné hodnotit’ vysledky
a dosahovanie ciel'ov. Efektivny monitoring je kI'i¢ovym pri realizacii projektu. Tvori zdklad
pre nasledné ex post hodnotenie projektu. Logicky ramec je mozné a ziaduce podl'a potreby
v priebehu projektu aktualizovat. Aktualizadcia sa vykonava v nadviznosti na konkrétne
zmeny vystupov alebo ¢innosti daného projektu. Celkovy ucel a zdmer projektu sa musi aj po

aktualizacii zachovat’ v pdvodnom stave.

Logicky ramec projektu

Logicky ramec sa sklada zo §tyroch &asti, ktoré s zndzornené v tabulke ¢.4. Stipce
tabulky vyjadruja:

Vertikalnu logiku zalozent na vzt'ahu pri¢ina — dosledok medzi kI'i¢ovymi ¢innost'ami
a ciel'mi. Sleduje tieto vztahy na réznych trovniach. Kazda uroven by mala logicky viest o
jednu troveti vyssie. Pri stanovovani cielov dodrzujeme zasadu SMART™'.

Objektivne overite'né ukazovatele, ktoré davajii odpovede na otazky typu ¢o?, kol’ko?,
kedy?, komu? a pod. st zdkladom pre meranie efektivnosti projektu. V idedlnom pripade by sa
mal pocet ukazovatel'ov pre meranie jednej ¢innosti a jedného ciel'a pohybovat’ v rozmedzi od

dvoch do troch ukazovatel'ov.

* GRASSEOVA, M. a kolektiv : Procesni fizeni, Brno: Computer press a.s., 2008, ISBN 978-80-251-1987-7
I Metoda SMART je mnemotechnicka pomdcka pouzivana v projektovom riadeni a koudingu vo fazach
stanovenia ciel'ov. Jedna se o spdsob ako hodnotit kvalitu projektovych ciel'ov alebo ciel'ov osobného rozvoja.
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http://cs.wikipedia.org/wiki/Kou%C4%8Dink
http://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=Projektov%C3%BD_c%C3%ADl&action=edit&redlink=1

Zdroje dat su potrebné pri prevereni priebehu projektu a dosahovani jeho cielov.
Pokial’ nie je zndme odkial’ mézu byt data o ukazovatel'och ziskané, nie je moZzné hodnotit’
plnenie ciel’'ov projektu.

Externé predpoklady arizika podmienujuce priebeh a dosiahnutie cielov projektu.
V tejto Casti si kladieme otazku: Co predpokladdame o vonkaj$ich faktoroch, na ktoré projekt
nema vplyv, ale napriek tomu moézu ovplyvnit realizaciu a udrZatelnost’ projetku. V pripade,
Ze neexistuje opodstatnend hrozba, nie je potrebné ju uvadzat. Pokial’ vSak existuje realne
a opodstatnené riziko (pochybnost’, ¢i sa podari najst’ spradvneho zamestnanca a pod.), tak by
malo byt uvedené ako nevyhnutny predpoklad, ktory musi byt splneny, aby bolo mozné

realizovat’ projekt a dosiahnut’ jeho ciele.

Tabul’ka ¢.6: Logicky ramec projektu.

Zdroje dat na

oy . | Merania na . , ., | Hlavné externé
Vyssi stupent . overenie  pozicii
o overenie . faktory
ciela, ku . , . | ukazovatelov na _
) . dosiahnutelnosti | , . ovplyviiujiice
ktorému projekt . 1 urovni . ;
. strategického — dosiahnutie
prispieva . strategického . .
ciela . strategického ciel’a
ciela
. Zdroje dat na | Hlavné externé
Merania na . ey
overenie overenie pozicii | faktory
Efekt projektu . . . | ukazovatelov na | ovplyviiujace
proj dosiahnutel'nosti X . plyviuy
urovni dosiahnutie

$pecifickéhociela | . .. ., . v e, .
P Specifického ciel'a | Specifického ciel’a

Zdroje dat na

Merania na | o oenic  pozicii Hlavné externé
Co je potrebné | overenie ukazovatel (I))V na faktory
vytvorit’ aby bol | dosiahnutel'nosti ovplyviujuce

o . urovni . ;
splneny ucel operativneho dosiahnutie

ciel'a = vystupov oP e’r AT operativneho ciel'a
ciela
Co - . , Dolezité externé
ot 5| < ) ZdI‘O_]e. dat na faktoryv .
dosiahnutie Suhrn rozpoctu | overenie _pozicit ovp!yyn.ujucev . ,
S einein projektu ukazo‘va'tel ov na | realizdciu  Cinnosti
urovni ¢innosti v planovanom case

vystupov a urovni nakladov
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4.2 Navrh ciel’ového stavu procesov a organiza¢nych zmien

Optimalizédcia podnikovych procesov sa vztahuje k cielovému néavrhu procesov
s ohfadom na odstranenie nedostatkov zistenych procesnou analyzou.*> Navrh cielového
stavu procesov sa vzt'ahuje k definovaniu optimalizovanej Struktiry procesov, definovaniu
produktov procesov, vytvoreniu podrobného popisu optimalizovanych procesov (Cinnosti,
vstupy a vystupy c¢innosti, podpora aplikacii, pozadované znalosti, dokumentacia a pod.)
a definovanie meratel'nych cielov procesov a sposobu ich merania vratane ukazovatelov
a parametrov.
Zakladna optimalizacia procesov, tzv. priebehova optimalizacia, sa uskutociiuje
v ramci analyzy procesov a ich vnutornej logiky. Pri optimalizacii podnikovych procesov si
mozeme definovat’ rozne varianty stavu cielovych procesov. V navrhu optimalizovaného
procesu sa na zdklade analyzou zistenych nedostatkov spravidla realizuji nasledovné
opatrenia:
- odstranenie Cinnosti, ktoré nie su nevyhnutné pre vytvorenie vysledkov daného
procesu,
- preskupenie ¢innosti prebiehajucich sekvencne tak, aby mohli prebiehat’ paralelne,
- uprava kompetencii vlastnika procesu alebo organizatnych prvkov, ktoré st do
realizacie procesu zapojeneé,
- zruSenie existujucich, Uprava alebo ak je potrebné¢ vydanie novych internych
normativov spojenych s procesom,
- zmena v pouzivani alebo zavedenie novych komunika¢nych a informacnych systémov,

- zmena pripravy a vybavenia personalu.

Navrhy cielovych procesov sa vyznacuji jednoznacne stanovenou zodpovednostou
a jednoznacne definovanymi vstupmi a vystupmi. Umoznuju zavadzanie Standardov
a zamedzuju vykonavaniu zbyto¢nych ¢innosti vztahujucich sa najmé k schvalovaniu. Maja

stanované Standardné informacné vstupy a vystupy. UmoZiluju meranie vykonnosti procesov

*2 GRASSEOVA, M. a kolektiv : Procesni fizeni, Brno: Computer press a.s., 2008, ISBN 978-80-251-1987-7
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a jednotlivych zamestnancov. Je mozné teda tvrdit’, Zze eliminuja vSetko ¢o nepridava hodnotu
a nie je nevyhnutné pre hladky priebeh procesu.

Z navrhnutych cielovych procesov vypracujeme Struktiru organizacie. Tento navrh
musi byt odstihlaseny a je vyjadreny graficky vo forme organigramu®. Zarove su stanovené
organizané opatrenia k zaisteniu novych cielovych procesov. Navrh budicej upravenej
organizacnej Struktiry zahriiuje definovanie zmien organizacnej Struktiry a podrobny popis
novej organizac¢nej Struktiry na zdklade procesov = tvorba procesne orientovanej organizacnej

Struktiry.

4.3 Priprava projektu zavadzania procesného riadenia

Akondhle st vytvorené a definované cielové procesy a cielovéa organizacnd Struktira
podniku, dochadza k definovaniu celej procesnej organizacie v ramci daného podniku.*
V tejto faze projektu su vSetci zamestnanci podniku oboznameni s dosledkami, ktoré
vyplyvaji zo zavedenia procesné¢ho riadenia. Po tomto kroku sa zacinaju postupne
implementovat’ jednotlivé zmeny do ,,zivota® podniku. Implementacia procesného riadenia
spravidla prebicha v sulade s prijatymi a schvalenymi rieSeniami pre jednotlivé oblasti
procesov. Implementacia cielového stavu procesov zahffia pripravu, ktora sa vztahuje na
pripravenie dokumentacie, konkretizuje stratégiu, definuje ukazovatele vykonnosti, pripravuje
premeranie a monitorovanie vykonnosti procesov a pripravu motivaéného systému.*> Dalej ju
tvori aj zavedenie cielového stavu do praxe, ¢o predstavuje tréning zamestnancov

a organizacné zmeny.

V ramci tejto fazy implementicie je nevyhnutné najst’ odpovede na nasledujuce otazky:
- Aké st priority v zavadzani riadenych procesov?
- Aky je detailny popis jednotlivych procesov?

- Ako jednotlivé procesy meriame a vyhodnocujeme ?

* ORGANIGRAM - organiza&ny diagram je diagram, ktory znazorfiuje §truktiru organizacie spolu so vztahmi
medzi jednotlivymi castami a zaroven vymedzuje Grovne a ulohy jednotlivych Casti organizacie.

* GRASSEOVA, M. a kolektiv : Procesni fizeni, Brno: Computer press a.s., 2008, ISBN 978-80-251-1987-7
* GRASSEOVA, M. a kolektiv : Procesni fizeni, Brno: Computer press a.s., 2008, ISBN 978-80-251-1987-7
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- Aké vysledky by mali procesy dosahovat’ ?
- Aké vysledky procesy skutocne dosahuja ?

Cielom je podla rozsahu zadania projektu formalizovat’ vybrané procesy organizacie
takym spdsobom, ktory zaisti prinosy z formalizacie procesov definované v ciel'och projektu
a polozi zaklad pre priebezné riadenie a optimalizaciu procesov podniku tak, aby bolo mozné
merat’ a riadit’ vykonnost’ procesov podl'a urenych ukazovatelov. Ukazovatele vykonnosti
procesov st vyberané z kategorii ukazovatel'ov Casu, nakladov a kvality.

Pre naplanovanie a zavedenie cielového stavu procesov je mozné pouzit jednoduchu
metodu, tzv. Demingov cyklus — PDCA cyklus. Jednd sa o jednoduchu metddu zlepSovania s
univerzalnym vyuZzitim takmer pre vSetky typy organizacii. Cyklus zlepSovania PDCA je
oznacovany svojim tvorcom ako Demingov cyklus. Jeho pomocou moézeme riadit’ rozne
zmeny a plany.

Za proces je mozné povazovat cyklus ¢innosti v ramci PDCA (plan-do-check-act),
ktory transformuje vstupy na vystupy v riadenych podmienkach. Podla toho, aki mieru
transformécie zahfila premena vstupov na vystupy, delime procesy na rézne zlozité. Zlozitost
I'ubovolného procesu sa urcuje na zaklade poctu ¢innosti v ramci neho vykondvanych, poctu
ukonov v ramci ¢innosti, poctu vzajomnych vzt'ahov medzi ¢innostami a poc¢tu pracovnikov
zahrnutych v do priebehu procesu. Cyklus PDCA moéZeme v tomto pripade povazovat za
nedelitelnu sucast’ kazdého procesu, ktory sa planuje, realizuje a kontroluje. Nasledne sa do
dalsicho planovania zapracovavaju pripomienky a opravné opatrenia, ktoré vznikli pocas
predchédzajuceho cyklu. V niektorych pripadoch je vhodnejSie pouzit cyklus SDCA
(standardize-do-check-act), pri ktorom najprv vytvarame Standard a néasledne realizujeme
d’alSie kroky cyklu obdobne ako pri cykle PDCA.

V praxi cyklus PDCA bezne pouziva cela rada organizacii (niekedy bez toho aby o tom
vedela) k zavedeniu roznych zmien. Casto sa stiva, Ze po zavedeni sa nerealizuje Ziadne
d’al§ie monitorovanie a nereaguje sa ani na vysledky tohto zavedenia. Vysledky zleSovania tak
nie su kvantifikované a hodnotené. Cyklus PDCA je zékladnym zobrazenim procesu

neustaleho zlepSovania.
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4.4 CSF - Kritické faktory uspechu

Pri priprave projektu implementécie procesne orientované¢ho riadenia do podniku je
nevyhnutné, aby boli zabezpecené nasledujuce kritické faktory uspechu projektu:
- Aktivna podpora vrchlového vedenia, ktora je kI'icova pre tspesnost’ projektu.
- Dokladné a tplna priprava a naplanovanie projektu.
- Uplna a cielena komunikacia.
- Kompetentny projektovy tim.

- Vysokd miera zapojenia zamestnancov do projektu.

Je mozné predpokladat, Ze zamestnanci k chystanym zmenam, respektive zavadzaniu
procesne orientovaného riadenia organizacie, v prvom okamihu zaujmu neutralny alebo
negativny postoj. Ovplyvnit’ neutrdlny alebo negativny postoj zamestnancov moéZeme ich
zapojenim do navrhovania a realizovania zmien. Dalej pravdivou a priebeznou komunikaciou
so vSetkymi zamestnancami o zmysle a dopadoch zmien, ktoré si spojené so zavadzanim
procesného riadenia.

Projekt zavedenia procesného riadenia do podniku je velmi doélezité ddkladne,
kvalitne, uplne a zrozumitel'ne pripravit’ — naplanovat. Metodika tvorby a postupu projektu
musi byt’ dobre premyslena a zdokumentovand. VSetky stanovené ciele musia byt v sulade so
zasadou SMART. Plan projektu musi byt realisticky a musi pripustat aj isté casové
omeskanie. Kazda nasledna Uprava cielov projektu alebo jeho rozsahu narusi jeho integritu
anutni podporu vedenia a vSetkych zainteresovanych stran. Ako zakladny rdmec riadenia
projektu je vhodné vyuzit’ logicky ramec projektu.

Priprava projektu sa vztahuje aj k tvorbe zakladnej dokumentacie, podl'a ktorej budu
realizované Cinnosti, ktoré si nevyhnutné pre zavedenie procesné¢ho riadenia a musia riesit
nasledujuce oblasti:

- Stanovenie ciel'ov, ktoré maji byt pomocou procesného riadenia dosiahnuté.

- Definovanie ukazovatelov pre meranie uspesnosti zavadzania procesného pristupu

k riadeniu.

- Vymenovanie manazéra projektu implementacie a projektového timu.
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- Vymedzenie rozsahu cinnosti, rozhodnutie otom, ¢i sa bude procesné riadenie
zavadzat naraz v celej organizdcii alebo postupne v jednotlivych organizacnych
jednotkach — pilotné overenie.

- Urcenie nevyhnutnych zdrojov.

- Nastavenie systému Skoleni — informovanie o zmenach a motivacia vSetkych

zucCastnenych subjektov.

Predokladom cielenej komunikacie je nevynechat’ ziaden subjekt, ktory je v projekte
prirodzene zainteresovany. Je ziaduce komunikovat so zamestnancami o zamerani projektu,
jeho dolezitosti a predpokladanych vysledkoch. To sa samozrejme tyka aj spOsobu
a poziadavky osobného zapojenia konkrétneho ucastnika do projektu. Je potrebné ,riadit™
oCakdvania anie byt nimi riadeny. Informovanie o priebehu, predpokladanych zmenach
a nastavenie systému Skolenia je zakladnou prevenciou proti vzniku fam a nedorozumeni,
ktor¢ mézu byt konecnom doésledku vyznamnym brzdiacim faktorom projektu. VSetky
subjekty, ktorych sa predpokladané zmeny tykaj, musia mat’ k dispozicii dostatok informacii
o chystanych zmenach a o projekte samotnom. Najhor$im stavom je ten, ked” sa informécie
o planovanych zmenach pred zamestnancami umyselne utajuju. Pokial’ nastane tato situacia, je
splneny zakladny predpoklad toho, ze zamestnanci budu takyto projekt prinajmensom

bojkotovat'.

4.5 Domnienky spojené s procesnym manaZmentom

Domnienka 1. — Zavedenim procesného riadenia zlepSime ekonomické vysledky firmy

Tato veta je velmi vSeobecna a prirodzene Cakdme ekonomicky prinos od kazdej
zmeny aku vo firme zavedieme. Procesné riadenie je, ale len jednou zo zloziek tychto zmien.
Znacna Cast’ spolo¢nosti ani presne nevie ¢o od tohto kroku mdze oc¢akavat’. Na druhej strane
stoja firmy, ktoré¢ sa hrni do zavadzania procesného riadenia bezhlavo, bez jasnej Specifikacie.
V praxi je jasne potvrdené, ze bez presnej definicie cielov a vymedzenia stratégie (principy

spravne stanoveného ciela) je vel'ka ¢ast’ zmien odsudend na neuspech.
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Procesné riadenie nem6zme povazovat za vSelieck na problémy spoloc¢nosti. Prave
naopak, nepisanym pravidlo je, Ze by ho mali zavadzat’ v prvom rade spolo¢nosti so stabilnou
trhovou poziciou a dobrou ekonomickou kondiciou, ktoré sa snazia svoje postavenie zlepsit'.
Firmy, ktoré sa snazia prostrednictvom procesného riadenia vyrieSit svoje problémy,
podstupuju netimerné riziko, nakolko chyby pri jeho implementacii na ne budid mat
znasobeny dopad a je viac-menej isté, ze chyb sa dopustia.

Uviedli by sme ako priklad dobre zvladnuté vyuZitie procesného riadenia spolocnost’ou
London Electricity. Spomenuté spolo¢nost’ sa takto pripravovala na vstup na deregulovany trh
s elektrickou energiou v Spojenom kralovstve. Za ciel’ transforméacie sa stanovila priprava na
rychle zmeny v konkurencnom prostredi, schopnost pruzne reagovat na meniace sa
poziadavky klientov a potencidlnych klientov, pri zachovani respektive zvySeni objemu
vyroby. Samotnému projektu predchadzali rozsiahle analyzy trhu, preferencii, prilezitosti
potencidlnych segmentov atd. Pokracovanim bolo zavedenie mohutného systému pre
automatizaciu procesov a komunikdcie so zakaznikmi. Dalej boli navrhnuté nové

komunikacné a informacné kandly.

Domnienka 2. — Problematika procesného riadenia je izko prepojené s IT a preto sa jej
budu venovat’ hlavne zamestnanci tychto oddeleni.

Prihliadnuc k faktu, ze o procesnom riadeni sa casto hovori v spolo¢nostiach
vytvarajicich podnikové informacné systémy, systémy CRM (Customer Relationship
Management), alebo DMS (Document Management System), je tato problematika spajana
hlavne so zamestnancami IT oddeleni.

Pravdou, ale zostdva, Ze procesné riadenie je sposob planovania a riadenia na vSetkych
urovniach, ¢ize IT oddelenia st mu podriadené. Kameniom urazu je ¢astokrat zmena myslenia
veducich manazérov, ak zmena nenastane u nich, len tazko mdéZeme odakavat, Ze nizSie
urovne sa do prechodu na procesné riadenie budi hrnut. ESte aj v dneSnej dobe su Casto
uznéavani vedici manazéri, ktori st nadriadenymi velkého poctu oddeleni, pracovnikov a pod.
— toto sa povazuje za obraz uspesného manazéra. Je teda pochopitelné, ze vedici manazéri sa
do ,rozbitia®“ tejto Struktiry nebudu hnat, nakolko to ma casto za nasledok zrusenie

podobnych pozicii.
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4.6 Kompetentny projektovy tim

Projektovy tim musi respektive by mal podla moznosti byt zlozeny z ddkladne
zvolenych vyskolenych a skisenych pracovnikov. Clenovia timu musia byt do projektu
zapojeni naplno, ¢o vyZaduje ich stopercentné nasadenie, ktoré mézu uskutocnit’ len v pripade,
ze su oslobodeni od svojich povinnosti spojenych zich funkénym zaradenim. V pripade, ze
klucovi ¢lenovia timu su povinni plnit’ aj svoje bezné povinnosti, je mozné predpokladat’, ze
budu pracovat’ pod velkym stresom, ktory pravdepodobne vytsti v ich demotivaciu.

Zlozenie projektového timu, by malo zodpovedat’ Strukture subjektov, s ktorymi
prichadza podnik do styku. Mali by viiom byt zastupeni zamestnanci zroéznych urovni
riadenia, zastupcovia externych dodavatel'ov a pokial’ je to mozné aj predstavitelia externych
zakaznikov. Rozhodnutie o prizvani externého poradcu je podmienené mnohymi faktormi ako
napriklad: vyska disponibilnych financnych prostriedkov na zaplatenie externého konzultanta,
ocakavania spojené s jeho pracou a samozrejme aj zlozitost' vyhl'adania a vyberu spravneho
konzultanta.

Projektovy tim musi dostat’ jednozna¢né zadanie svojej ulohy a musi mu byt zaroven
pridelend zodpovednost’ za splnenie danej ulohy. Je obzvlast’ nebezpecné predpokladat, ze
vSetci ¢lenovia projektového timu maji na zreteli ciel’ projektu a Ze podpora vedenia je nieco
automatické. VSetky navrhy musi tim tvorit’ v stilade s poslanim, viziou zmeny a strategickymi

ciel'mi.

4.7 Vysoka miera zapojenia zamestnancov do projektu

Zapojenie zamestnancov do projektu je zakladnym predpokladom odstranenia
nedostatku informéacii a chyb z neznalosti. Medzi najdélezitejSie vychodiskd pred zahdjenim
projektu implementacie procesne orientované¢ho riadenia do organizacie patria nasledovné
predpoklady:

Organizacia spravajuica sa ako prispdsobivy systém. K tomu, aby efektivne fungovala
a proaktivne reagovala na zmeny v internom a externom prostredi, musia byt vSetky casti

systému riadené (vstupy, procesy, vystupy a spitna vizba).
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Efektivita vykonnosti organizacie je vysledkom troch urovni vykonnosti: organizacne;j
urovene, procesnej Urovene a Urovene organizacie prace. Kazdad snaha o zlepSenie musi byt
vnimana skrze vSetky tri Grovne.

Procesy, ktoré prechadzaji cez viacero Urovni si mimoriadne kriticé pri riadeni
kvality, produktivity, Casu a prace. Riadenie I'udi na vykonovej trovni v stilade s procesmi je

zakladnym predpokladom vykonnosti procesov.

4.8 Nastroje na podporu procesného riadenia

Vsetky Zivotaschopné procesy musia mat’ definovani hodnotu, ktort vytvaraji pre
interné¢ho alebo externého zdkaznika. Na procesy dohliadaju ich vlastnici, preto musi mat
kazdy proces jasne definovaného svojho vlastnika, ktory je za jeho optimalny priebeh
zodpovedny. VSetky procesy musia mat’ stanovené indikatory pozadovaného vykonu, ktorych
ciele musia byt meratelné. Hodnotenie prebieha podl'a porovnavacich benchmarkov
a Standardov. Nevyhnutnostou je monitorovanie prozakaznickej orientacie, zodpovednosti
projektovych timov za dosahovanie stanovenych vysledkov a cielov. Organizicia musi
v tychto ¢innostiach zaznamenavat’ permanentny pokrok.

V stcasnoti sa za najmodernej$i trend v tejto oblasti povazuje technoldgia Business
Process Management (BPM). Pre presné ajednoznaéné vymedzenie a odliSenie BPM od
Ciastocne suvisiacich metod (EAM, EAI, WFM, SOA) je potrebné stanovit’ spdsoby navrhu,
sledovania a vykonavania podnikovych procesov, zavisiacich od pouzitej IT technologie,
stupna abstrakcie procesného modelovania a takto urcit’ rozdiely v porovnani s BPM:

1. Komplexné procesné modely ako EAM (Enterpise Architecture Modeling) poskytuji
celkovy pohl'ad na proces v podniku, avSak svysokou mierou abstrakcie

a zovSeobecnenia. Takto je poskytnuta grafickd prezenticia podnikovych procesov,

Struktary organizécie, infrastruktiry IT a prostriedky na aplika¢ny dizajn. RieSenia

EAM umoziyju simuléciu priebehu procesov. Definujii prvky procesu, ktoré je

potrebné pouzit na dosiahnutie Zelaného vysledku (znalost, dokument, a pod.).

Vysledky EAM nie su integrované priamo do informac¢ného systému podniku. Do

beznej rutinnej prevadzky moézu byt zavedené len na zdklade ich exportovania do
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2. EAI (Enterpise Application Integration) procesy medzisystémovych interakcii skimaju
komunikaciu medzi IT aplikdciami, ktoré maju za ulohu zdielat’ informacie. RieSeinia
EAI (vztahuje sa aj na SOA) st orientované technicky IT), nie st zamerané na navrh
procesov, ich zavedenie do prevadzky a pod. BPM riesnia na rozdiel od EAI vystupov
priamo zameriavaji na sledovanie, vykonavanie ariadenie procesov, spolu
s funkcionalitami na rieSenie interakcie ¢loveka so systémom.

3. Na vzgjomné posobenie Cloveka a systému st zamerané aj rieSenia WFM (Workflow
Management). WFM vystupy rieSia hlavne interakciu na pouzivatel'skej urovni
vykonavanych procesov. Kazdy krok procesu je prepojeny s informa¢nym systémom
spolo¢nosti. Uzivatel'ovi su zobrazené aktudlne pridelené ulohy, ktoré treba riesit’ a su
zoradené¢ podla dolezitosti. Pridelovanie tychto uloh je vramci systému
automatizované. Zobrazené informécie o procese ul'ahcuju rieSenie predelenych uloh.
WFM rie$nia poskytuju funkciu notifikdcie reiSitel'skej skupiny, sledovania
spotrebovaného ¢asu, upozornenia nadriadenych v pripade prekrocenia stanovenych
terminov. Ako vyznamnym nedostatkom metody WFM by sme mohli oznacit
nedostatocnu integracnu platformu a prepojenie na externé zdroje. RieSenia BPM
zahfnaju funkcie WFM a sucasne ponukaji lepSie moznosti spoluprace s externymi

zdrojmi.

V uzsom zmysle mdZeme teda na zaklade uvedeného tvrdit’, ze BPM je metddou, ktora
spaja moznosti poskytované rieSeniami EAI, EAM a WFM. V SirSej spojitosti zahfiia metoda
BPM celu oblast’ procesného manazmentu.

Veducim trendom v d’alSom vyvoji segmentu BPM st rieSenia SOA (Service Oriented
Architecture). Vystupy BPM su zdkladnou zlozkou servisne orientovanej architektury. Tvori

v podstate najvyssiu Cast’ riadenia vykonu podnikovych procesov.
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Zaver

Procesny pristup k riadeniu organizécii a to nielen v podnikatel'skej, ale aj vo verejne;j
sfére je nepochybne jednym z majoritnych prudov v dnesnej dobe a jeho pontencial este stale
nie je Uplne preStudovany. Nové oblasti jeho pouzitia mu davaju eSte perspektivnejsi
predpoklad vyvoja nez doteraz. Intuitivne riadenie, ako uz bolo spomenuté v Givode prace
narazilo na svoje hranice uz v prvej polovici minulého storo¢ia. Pre udrzanie svojho
postavenia na trhu boli podniky nutené stat’ sa schopnymi reagovat’ na rychlo sa meniace
poziadavky trhu. Druhej polovici dvadsiateho storoc¢ia dominoval funkény pristup k riadeniu.
V dnesnej dobe dosahuje hranice svojich moznosti uz aj funkény pristup a preto je bolo
nevyhnutné hl'adat’ stdle nové sposoby ako obhdjit’ svoje postavenie na trhu, alebo ho zlepsit'.
Jednou z moznosti ako vyhoviet' poziadavkdm trhu je prave procesny pristup k riadeniu.
Pojmy ako proces a procesné riadnie su vel'mi ¢asto skloniované v r6znych stvislostiach, ale
exaktnd a jednotnd definicia tychto pojmov neexistuje, nakol'ko jednotlivi autori uvadzaji
podobné, ale nie identické charakteristiky tychto pojmov. Tento fakt méZzeme povazovat’ za
jeden z dévodov, preco implementacia procesného riadenia do vyroby castokrat stroskota,
alebo v lepSom pripade prinesie len nepatrny prinos.

Cielom tejto prace bolo analyzovat procesné riadenie vyroby, o ¢o sme sa pokusili
detailnym rozpracovanim jeho podstaty, vyvoja a budiceho potencialu. Citatelovi sme sa
snazili priblizit' zéklady procesného manazmentu a poukazali sme na dolezitost’ strategicky
naplanovaného projektu implementacie tohto pristupu.

V praktickej Casti tejto prdce sme sa zamerali na tvorbu strategického planu
implementécie. Snazili sme sa poskytnut’ isti formu vSeobecného névodu, ktory obsahuje
klaicové kroky potrebné pre uspesné zavedenie procesného manazmentu do podniku.
Vzhladom k rozsahu prace sme abstrahovali od konkrétnych procesnych analyz, ktoré je
potrebné vytvarat’ pre kazdy podnik osobitne so zretel'om na vlastnosti a predpoklady dané¢ho

podniku.
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