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Abstract: Process Management or is the
organizational discipline that provides tools and
resources for analysing, defining, optimizing,
monitoring, and controlling business processes and
for measuring and driving improved performance of
interdependent business processes. Process audit is a
highly focused inspection of internal systems,
processes and organizations. Process audits are more
than just product tracing, sampling and
measurements. The purpose of process audits is to
limit the assessment focus to specific procedures,
routines or specifications used in a designated
business area, unit or department.
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Uvod

Podniky sa neustdle snazia udrzat co
najlepsie postavenie na trhu. Boj s konkurenciou nie
je lahky, a preto na to, aby si to postavenie udrzali,
zavadzaju procesné riadenie v podniku. Ide o
produktivne riadenie velkého poctu navzajom
prepojenych procesov, ktoré st zavedené pomocou
roznych metdd. [5]

Vysledkom procesného riadenia je vyrabat
pri nizkych nakladoch a pri vysokej spokojnosti
zakaznikov. Procesné riadenie ma mnoho vyhod ako
napriklad eliminovanie plytvania, znizovanie
nakladov a zvySovanie kvality.  Pre efektivne
fungovanie procesov je potrebna ich kontrola
a neustale monitorovanie. Na najdenie chyb v ramci
procesov slizi procesny audit.

Podnikovy proces ako objekt procesného
riadenia

V kazdom podniku funguji podnikové
procesy. Jednd sa  oprocesy, ktoré su
v dokumentovej podobe, ale aj otie, ktoré
zdokumentované nie su. [6]

Podnikovy proces je charakterizovany ako
tok prace alebo ¢innosti veduci od jedného ¢loveka
k druhému. Predstavuje postupnost’ ¢innosti, ktoré
st vykonavané pre dosiahnutie cielov v podniku.
Hlavnym rozdielom medzi procesom a aktivitou je

V spdsobe reakcie. Proces je reakcia na externu
udalost’, pricom aktivita je reakcia na internu
udalost’. Je vel'mi dolezité aby kazdy proces mal
zodpovedni osobu, ktora aktivitu nemusi vykonavat
ale je zodpovedna za dosiahnuty vysledok. Sustava
procesov a ¢innosti, ktoré¢ na seba nadvézuju,
integruji.  areaguju na podnety z vnutorného
a vonkajsieho prostredia, je nazyvana podnik.
Medzi zédkladné¢ znaky podnikového

procesu patri:

e opakovatelnost’,
Casova parametrickost’,
meratelnost’,
uréené vlastnictvo,
zakaznicka orientacia,
ohranicenost’,
e vstupy a vystupy.

Na Obr. 1 je mozné vidiet priebeh
podnikového procesu, v ktorom sa jednotlivé vstupy
pomocou daného procesu zmenia na vystupy, teda
vysledkom premeny je produkt, resp. sluzba.

-pracovnici

vyrobok
prostriedky

- sluiba
~predmety ;
VSTUPY PROCES  visTupy ~odund
-postupy
- informacie
-prostredie

preskusanie Spatna vdzba

Obr. 1 Znazornenie podnikového procesu [7]

Tab. 1 poukazuje na fazy podnikového
procesu.

Tab. 1 Popis faz podnikového procesu [7]

Fazy Popis
podnikového
procesu
Obstaranie Obstaranie materialovych zdrojov,
vyrobnych  zariadeni, strojov,
technolégii, I'udskych zdrojov,
pefiaznych zdrojov, zabezpecenie

informacii.

Skladovanie | Suhrn ¢innosti, ktoré sa zaoberaju
skladovanim prostriedkov,
materialov a koneénych vyrobkov.

Vyroba Proces transformacie vstupov na
vystupy.
Odbyt Predaj vyrobkov, poskytovanie

sluzieb, praca so zakaznikom
(prieskum trhu, sledovanie jeho

potrieb).

Financovanie | Cinnost medzi odbytom
a obstaravanim. Zaobera sa
vynakladanim finan¢nych
prostriedkov potrebnyech pre chod
podniku.

Riadenie Planovanie, vedenie, organizacia
a kontrola.

Vstupy st dolezitym faktorom fungovania
podnikového procesu, kedze uz pri samotnej
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premene sa vyzaduje jeden alebo viac druhov
vstupov. Najéastejsie uvadzané vstupy su tieto (Obr.
2):

e riadené vstupy,

e experimentalne vstupy,

e neriadené vstupy.

Riadené vstupy

Al

Proces
Experimentalne —

 —

vstupy Vystupy

Neriadené vstupy (Sumy)

Obr. 2 NajcastejSie druhy vstupov [8]

Tak ako bolo uz vysSie spomenuté,
procesom nazyvame ¢innost’ v podniku, ktorda ma
jasny zaCiatok akoniec. Hranice s0 uréené
primarnymi vstupmi a vystupmi. Zaciatok procesu
vyzaduje mnoho vedlajsich vstupov, ktoré¢ su
potrebné k dokonceniu. Medzi tieto vstupy patria
napriklad informacie. Sekundarne vystupy, ktoré st
tieZ potrebné patria napriklad nadcasy. [1]

Cielom kazdého podnikového procesu je
ziskovost  podniku. Samotné procesy mozZu
k ziskovosti podniku prispievat’ priamo alebo
nepriamo. V tejto zavislosti rozoznavame primarne
apodporné procesy, pricom existuje aj dalSia
skupina, ktora vSetky procesy riadi. Existujt tieto
zakladné druhy procesov [1] :

1. Primarne procesy tvoria priamo hodnotu.

Ide o procesy, ktoré suvisia priamo

s vyrobou. Medzi tieto procesy patria:
vstupna logistika,
vyroba,
vystupna logistika,
predaj,

e  marketing.

2. Podporné procesy slizia na podporu
primarnych  procesov. K podpornym
procesom sa radia:

e  personalistika,

. uctovnictvo,

e  technicky rozvoj.

3. Riadiace procesy vplyvaju na prinos
podniku. Patri sem:

e  strategické planovanie,

. inovacie,

e  riadenie kvality.

Riadenie procesov ako nevyhnutnost’ uispesnosti
podniku

Pre dosiahnutie plynulého fungovania
podniku je potrebné riadenie velkého poctu
navzajom prepojenych procesov. Ludska praca
v podnikoch sa odohrava pomocou ¢innosti, ktoré je
potrebné rozdelit do organizacnej Struktiry
a priradovat’ na pracovné pozicie konkrétnym
pracovnikom. Organizacie sa orientuju na riadenie
vnutornych aj vonkajSich procesov. Existuju dva
zakladné pristupy riadenia procesov [3]:

1. Funkény pristup - tento pristup riadenia bol
zadefinovany Adamom Smithom a vychadza
z del’by prace. Pristup je zalozeny na rozlozeni
prace na ¢o najjednoduchsie tkony tak, aby
jednotlivé ukony zvladali vykonavat aj
nekvalifikovani pracovnici. Pri tomto type
riadenia sa vyuziva vertikdlna organiza¢na
Struktira ana riadeni podniku sa podielaju
Specialisti.

2. Procesny pristup — do popredia sa dostavaju
toky Cinnosti idice naprieC¢ organizaciou.
Procesny pristup na rozdiel od funkéného je
zamerany viac na procesy. Najviac vyuzivany sa
stal v 90. rokoch 20. storo¢ia. Vyuziva sa plocha
organiza¢na Struktira, na riadeni sa podielaju
zriadené skupiny I'udi a pravomoc je delegovana
na zamestnancov, ktori su zodpovedni za nimi
riadeny proces.

Tab. 2 poukazuje na viditeIné rozdiely
medzi procesnym a funkénym pristupom riadenia.

Tab. 2 Porovnanie funkéného a procesného
pristupu riadenia [3]

Funkény pristup Procesny pristup
riadenia riadenia
Vertikalna Plocha organiza¢na
organizacna Struktura Struktura
Riadeny $pecialistami Riadeny skupinou
Pudi
Nedelegovanie Delegovanie
pravomoci pravomoci
zamestnancom zamestnancom
Obmedzena Vysoka uroven
komunikacia so komunikacie so
zamestnancom zamestnancom

Pomaly a obmedzeny | Volny tok informacii
tok informécii

Prechod od funkéného riadenia
K procesnému je jednou znajdolezitejSich zmien
V podniku. Vyzaduje zdsadnu zmenu v organizacnej
Strukture atyka sa celého podniku a vSetkych
Zamestnancov Vv nom.

Téato zmena sa da zhrnat’ do 6smich krokov,
ktoré su znazornené na Obr. 3.
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Obr. 3 Kroky pri zmene z funkéného pristupu
na procesny pristup [3]

Procesné riadenie sa zavddza na zaklade
roznych vyhod, ktoré tento pristup prindsa ako napr.
koordindcia  prace, zvySena  informovanost
0 zdkaznikoch, obmedzenie konfliktov, zvySenie
kvality tovarov a sluzieb, zniZenie prevadzkovych
nakladov, zvysenie efektivnosti procesov. Efektivne
riadenie procesov zlepsuje schopnost’ podniku lepSie
predvidat’ a reagovat’ na zmeny podmienok na trhu.
Dokaze lepsie vyuzivat obchodné prilezitosti,
eliminovat’ formy plytvania a taktiez zredukovat
nizku informovanost’.

ZlepSovanie procesov ako permanentna ¢innost’

Jasnym  faktorom, ktory  dokazuje
uspesnost’ zlepSovania procesov je spitnd vizba.
Pokial’ sa proces ma zlepSovat’, je potrebné ho najprv
naplanovat,  neskér  zrealizovat’  a napokon
kontrolovat’. Kazdy proces musi byt’ pod kontrolou.
Proces, ktory nie je vedeny k zlepSovaniu, sa
zhorsuje a jeho efektivnost’ klesa.

Metoda DMAIC je metédou zlepSovania,
ktora je Casto spita s metdodou Six Sigma a metddou
Lean. Tento postup pomaha eliminovat chyby,
zlepSovat chod procesov atym samozrejme
prispieva  krychlejS$iemu  naplnenie  cielov
v podniku. Ide o postup, ktory sa uplatiuje
najcastejSie pri zlepSovani procesov. Je to
Standardny postup pozostavajuci z 5 krokov, ktoré st
definované v Tab. 3.

Tab. 3 Postup vykonavania DMAIC [4]

Krok Opis
D (Define) | Definovat’ proces, jeho rozsah
a ciele.
M (Measure) | Merat’  stcasni  vykonnost
procesul.

A (Analyse) | Analyzovat problém a ur¢it
jeho priciny.

| (Improve) | Zlepsit  proces,  odstranit’
problémy.

C (Control) | Monitorovat  ariadit  pre
udrzanie zlepSeni.

Mapa procesov je grafické vyjadrenie
priebehu procesov, ktoré zobrazuje postupnost’
krokov od jedného kroku k druhému vratane
alternativnych ~ ciest.  Napomaha  k lepSiemu
pochopeniu  sucasného  stavu, k identifikacii
problémovych oblasti anajdeniu rieSenia. Pri
vytvarani map sa pouziva notacia. Zakladné
zéakonitosti st zndzornené v Tab. 4.

Tab. 4 Zakonitosti tvorby mapy procesov [4]

Kroky procesu

Start

Koniec

[
[
L
O
<&

Dokument

Prepojenie

Rozhodovacie pole

Na Obr. 4 je znazornené, ako moze vyzerat’
mapa procesu Vv podniku. Je to ilustrativny priklad,
pretoze kazdy podnik si mapu prispdsobi danému
procesu, pre ktory je mapa zhotovena.

v
5

‘4’ —

Obr. 4 Vieobecné znazornenie mapy procesov

[4]
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Hlavym cielom zlepSovania procesov je
dosiahnut’ pozitivhu zmenu. Pokial’ si chce podnik
udrzat’ stabilné a silné postavenie na trhu, je potrebné
rychlo reagovat’ na vzniknuté Ziaduce aj neziaduce
situdcie avediet sa prisposobit poziadavkam
zakaznika. Existuje mnoho metéd na zlepSovanie
procesov, priCom vybrané metédy st uvedené a
porovnané v Tab. 5.

Tab. 5 Vybrané metédy zlepSovania procesov [2]
Metdéda Opis
Ulohou je porovnat proces
sinym podobnym procesom
Benchmarking | v inej ¢asti podniku alebo uplne
v inom podniku. Pomocou tejto
metddy sa dokazu identifikovat’
neefektivne procesy v podniku.
Uplatiiyje kvalitu zamerani na
zékaznika, zaobera sa
TQM zlepSovanim aktualneho stavu
(Total Quality | podniku ato odstrafovanim
Management) | chyb. Tato metéda poukazuje
na postupné zlepSovanie bez
zmeny organizacnej Struktury,
vysledkom st zlepSovacie
opatrenia.
Jedna zjaponskych metod,
ktora zlepSuje vo vSetkych
oblastiach ana  vSetkych
urovniach. Tvorivé myslenie,

timova  praca  a hladanie
Kaizen konsenzu su znaky, ktoré tuto
metodu  vystihuji.  Tento

pristup  vychadza zPDCA
cyklu. Vysledkom je zvySenie
produktivity prace, odstranenie
plytvania, vytvorenie pridanej
hodnoty a zvySenie vykonnosti
pracovnikov.

Stihle myslenie alebo
zostihlenie musi  zasiahnut’
procesy v celom  podniku.
Metdda Lean | Cielom tejto metédy je
odstranit’ vsetky formy
plytvania. Zostihlenie nastava
V oblastiach administrativy,
vyroby, marketingu, vyvoja
a logistiky.

Capability Maturity Model je
suhrn modelov riadenia
CMM a zlepSovania procesov.
Vyuzitie nastava v kombinacii
s metodikami  a praktikami
riadenia IT procesov.

Vykonnost’ procesov

Kazdy podnik sa pokusa dosiahnut co
najvacsiu spokojnost’ svojich zakaznikov a co
najmensie naklady s tym spojené. Pre dosiahnutie

tychto cielov je potrebné meranie vykonnosti
procesov. lde o aktivitu, ktord musi poskytovat
objektivne a presné informacie 0 priebehu procesov.
Postup merania vykonnosti procesov je znazorneny
na Obr. 5.

Zmapovat Definovat Identifikovat Stanovit
potrebné ciele ukazovatele spbsob
procesy procesov vykonnosti merania

Obr. 5 Postup merania vykonnosti procesov [2]

KPI (Key Perfomance Indicators) sa
ukazovatele priradené procesu, celému podniku
alebo sluzbe, ktoré vyjadruju kvalitu, hospodarnost’
a efektivnost’. Su sucast'ou vSetkych urovni podniku.
Svoje miesto maju hlavne v strategickom riadeni, pri
riadeni sluzieb avriadeni podla cielov. Ide
0 meratelné ukazovatele dokazujiice efektivne
plnenie cielov. Vyber spravnych ukazovatelov
zavisi od daného odvetvia aod sledovanej Casti
podniku. [2]

Klucové  indikatory  vykonnosti sa
pouzivaji na ukazovatele:

o Ukazovatele zamerané na ekonomické
efekty a dosledky, riesia trzby, navratnost
investicii, zisk a likviditu. Su zname pod
pojmom ekonomické ukazovatele.

e Internymi problémami kvality a poctom
reklamacii sa zaoberaju ukazovatele
kvality.

e Urazovost’ aSetrenie energie su ulohy
bezpec¢nostnych ukazovatelov.

e Procesy, produktivita prace a zlepsovacie
navrhy rieSia ukazovatele vykonnosti
procesov.

o Ukazovatele zasob st zamerané na obrat
zasob a vysku skladovych zasob.

e  Systém previazanych ukazovatel'ov.

Pri KPI je velmi dolezité zostladenie
S motivaciou zamestnancov. Pokial’ sii zamestnanci
odmenovani iba na zaklade objemu predaja, tak sa
moze stat, ze podnik bude mat problém pri
dosahovani ziskovosti a pri naplneni ciel'ov obratu
pohladavok. Ulohou vedenia je nastavit’ motivaény
systém na takej urovni, aby sa podnik zameral na
dosiahnutie zvolenych KPI. Dalsim doélezitym
faktorom je stanovenie jednotlivych  KPI
zodpovednym osobam. Ide o osoby, ktoré dokazu
indikatory ovplyvnit’ a maju za nich zodpovednost’.

Audit procesov

Vseobecne je mozné audit definovat’ ako
vedeckt  disciplinu, ktorej predmetom je
pozorovanie a poznavanie skuto¢nosti,
zhromazd’ovanie relevantnych udajov a ich nasledné
vyhodnocovanie. Mo6ze byt zamerany na rozne
oblasti l'udskej ¢innosti. [2]

1. Zékonom regulovany audit
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Zakonom uréeny audit Gi¢tovnej zavierky.
Podl'a zdkona §19 o uctovnej zavierke je uctovna
jednotka povinna overit' len riadnu a mimoriadnu
uctovni zavierku. Povinnost’ auditu Uétovnej
zavierky ma:

e spolocnost  sru¢enim  obmedzenym,
akciova spoloc¢nost’ a druzstvo,

e obchodna spolocnost’ a druzstvo, ktorych
cenné papiere boli prijaté na obchodovanie
na regulovanom trhu,

e uctovné jednotky, ktorym tito povinnost
ustanovuje osobitny predpis (nadacie,
Slovensky rozhlas, Slovenska televizia
a iné).

2. Zakonom neregulovany audit
Tento druh auditu moze vykonavat hocikto.
Nie je nijako regulovany a nepotrebuje ziaden
dohl'ad. Je mozné tento audit nazvat’ aj slovom
,kontrola®.

a. Interny audit

Zameriava sa na procesy vo vnutri podniku.
Jeho vysledok je vyuZzity na internt potrebu podniku.
Zahina v sebe audit systému, financii a vykonu.
Predmetom auditu systémov je hodnotenie
aoverenie  systémov, financovanie  ¢innosti,
vymahanie pohladdvok a zaistenie verejnych
prostriedkov.  Finanény audit sa  zaobera
financovanim, majetkom a hospodarenim  so
zdrojmi.  V neposlednom rade audit vykonu
kontroluje efektivnost, primeranost’ a ucelnost’
vsetkych operacii.

b. Externy audit

Tento audit je vel'mi podobny internému
auditu. Rozdiel spociva v tom, ze externy audit je
realizovany  externym  subjektom. K tymto
subjektom patri napriklad auditorska spolo¢nost’,
auditor a §tat. Vysledky externého auditu su urcené
pre akcionarov, voli€ov, zastupitel'ské organy,
verejnost, zriadovatela arbézne iné zaujmové
skupiny.

Audity je mozné  charakterizovat
z mnohych hladisk. Najznamejsie delenia su

zndzornené v Tab. 6.

Tab. 6 Delenie auditov podPa réznych kritérii [2]

Podla funkénosti | e vnutorny,
a urcenosti adresdtom e vonkajsi.
Podl’a casu e rocny,

e priebezny,

e expost,

e exante.
Podl’a sektoru e trhovy sektor,

treti sektor,
e verejny sektor.
Podla Sirky ahibky | e komplexny,
zaberu e selektivny.

Vedenie podniku sa snazi o neustale
zlepSovanie procesov. K nastrojom zlepsovania ako
bolo vyssie spomenuté patria napravné a preventivne
opatrenia. Pre najdenie chyb je potrebny audit.
Auditom sa da pomocou jednotlivych krokov dostat’
k samotnému korefiu nedostatkov. V Tab. 7 su
popisané kroky interného auditu.

Tab. 7 V§eobecné kroky interného auditu [3]

Kroky Popis

e predstavenie auditora,

e urfenie ciela  apredmetu

Zahéajenie auditu,

auditu e predstavenie metod a postupov

auditu,

o definovanie ¢asového rozvrhu
auditu,

¢ definovanie terminu
zaverecného jednania.

e postupy a navody,

e pohovory so zamesthancami,
znalost’ postupov

Audit a poziadaviek,

e preverenie zdznamov,

e preverenie zisteni  zinych
zdrojov,

e dokumentovanie zisteni
a nehod,

e kontrola prijatych napravnych
opatreni  z predchadzajtiiceho

auditu.

e zaverecny pohovor s veducim
utvaru,

Zaver e oboznamenie s vysledkami

auditu,

e stanovenie pric¢in odchylok,

e zhrnutie,

o diskusia.

Zaver

K cielom priemyselného podniku patri
udrzat’ si vysoké postavenie na trhu. Na to, aby sa
tento ciel naplnil, je najddlezitejSie uspokojit’
poziadavky svojich zékaznikov. Zakaznici su
spokojni, ak podnik vyraba vo vysokej kvalite, resp.
ak dodrziava terminové zavizky a stanovenu cenu.
Pre podnik je vSak doélezité maximalne vyuzit
podnikové zdroje a minimalizovat” svoje néklady.
Préave preto podniky zavadzaji procesné riadenie.

Na zavedie procesného riadenia sluzia
rozne metddy. Procesy je potrebné merat,
monitorovat, zlepSovat’ a auditovat. Procesny audit
slizi na identifikaciu chyb, ktoré v procesoch
nastdvajl ana ich odstranenie. To zvysuje
efektivnost’ procesov ako takych v celom podniku.

Prispevok bol rieSeny v ramci projektu 002TUKE-
4/2020 Implementdcia inteligentnej techniky a
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pokrokovych

technologii pre podporu

transformacnych procesov a projektovanie vyrob

buducnosti.

a 009TUKE-4/2020 Transfer

digitalizdcie do videldvania v Studijnom programe
Riadenie a ekonomika podniku.
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