PREDHOVOR

Manazéri, ktori chceli pomocou stratégii priviest' svoje organizacie k dlhodobym
uspechom, uZ v minulosti ¢elili roznym vyzvam, ktoré sa im prave v tom €ase vyndrali.
Tieto vyzvy bolo potrebné nielen s predstihom predvidat, ale ich aj odvazne a premys-
lene vyuzivat. Ak dnes spitne patrame po tom, na com mnohi Gspe$ni manaZzéri v minu-
losti zakladali svoje uspechy, tak je to prave ich schopnost’ predvidat’ a ich strategické
myslenie, pomocou ktorého dokdzali skor ako ini zavadzat’ zmeny, ktoré ostatni povazo-
vali za doteraz neoverené a rizikové. Ti, ktori tieto vyzvy véas nezachytili, potom uz iba
sledovali, ako sa im ich dovtedy neskodni konkurenti nepochopitel'ne vzd’al'uju.

Aj dnes existuju vyzvy, na ktoré viaceri konkurenti uz reaguju, ale niektori im sta-
le neddveruju a vyckavaju. Takymi vyzvami, o ktorych v sii¢asnosti manazéri otvorene
diskutuju, st napriklad uz pomerne rozbehnuta informatizacia alebo nastupujica ume-
14 inteligencia. Podobnych vyziev sa moze v kazdom obdobi vynorit” aj niekol’ko, pre-
to v takomto pripade mnohi manazéri zvazuju, ktora z nich uchopit, a prave na tejto vy-
zve zalozit’ svoju budiicu uspesnost’. Sktisenosti tych, ktori sa v sti¢asnom svete pomerne
rychlo predieraji medzi najlepSich vo svojom odbore ukazuji, Ze u¢innym pristupom je
kombinovat’ nové prilezitosti a dosahovat’ tak synergicky efekt, ktory méze organizéaciu
vyrazne priblizit’ k Gspechu.

Ak sa dnes zamySlame nielen nad prostredim v nasej domacej ekonomike, ale aj nad
ekonomikou EU, tak jednym z kritickych miest z h'adiska rychlo sa priblizujticej buduc-
nosti, ktort zdsadne formuje digitalizdcia, automatizacia a globalizdcia, je konkurencie-
schopnost’ v si¢asnom dynamickom svete. Ten, kto chce dosahovat’ udrzatelnti a stale
sa zvySujucu konkurencieschopnost, by mal nutne vyuzit’ viacero aktualnych prilezitos-
ti, z ktorych niektoré sa zatial’ stale iba vynaraju, a pritom zvolit’ ich vhodni kombina-
ciu, ktorou je mozné presadit’ sa v danom odvetvi.

Urcite to nie je I'ahka tloha, ale aj stratégie niektorych sucasnych tspesnych spoloc-
nosti naznacujl, Ze pristup, ktory v tejto publikécii rozvijame, patri k jednym z perspek-
tivnych smerovani. Je to prave procesny manazment, ktory spaja moderné informac¢né
technoldgie a nastupujliicu umell inteligenciu a vyuziva ich v prospech rozvoja podni-
kovych procesov.

Konkurencieschopnost’ v sucasnosti nie je zaloZend iba na kvalite a technickej Grov-
ni pontkanych produktov, a¢innom a sofistikovanom marketingu, vhodnom vyuzivani
strategickych partnerstiev alebo na tradi¢nom znizovani priamych vyrobnych nakladov.
Jednym z aktualnych zdrojov konkurencieschopnosti je zavadzanie procesného ma-
nazmentu do manazmentu podnikov a jeho podnikovych procesov. Ak sa dnes v podni-
ku alebo v organizacii sustredime prave na zdokonal’ovanie manazmentu procesov s vy-
uzitim informatizicie a umelej inteligencie, potom mézeme dosiahnut’ nielen vyrazné
znizenie nakladov na manazment podniku a jeho procesov, ale aj iné, doteraz nedocene-
né moznosti. Medzi ne mézeme zaradit’ napriklad vyrazné zjednoduSenie manazmentu,
zvySenie jeho pruznosti vnutri podniku, ako aj vo vztahu k jeho externému prostrediu,
a to na strane dodavatel'ov, kupujucich i ostatnych subjektov externého prostredia.
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PREDHOVOR

Prave tato publikacia, okrem toho, ze méze pomdct’ preniknut’ do podstaty teorie pro-
cesného manazmentu, m4 tiez ambiciu podporit’ strategické myslenie tych, ktori hl'ada-
ju cesty k zvySovaniu konkurencieschopnosti svojej organizacie v neustale sa meniacom
a prudko sa vyvijajicom prostredi.

Teoéria je odkazana na izky kontakt s manazérskou praxou, pretoze prave tam treba
overovat’ uc¢innost’ jej navrhov a odport¢ani. Z manazérskej praxe sa spitne ziskavaju
informacie o aktualnych slabych miestach a rezervach, ktoré usmernuju jej zameranie.
Prave zasluhou kontaktov autorov tejto publikécie s predstavite'mi manaZérskej praxe
mohla vzniknut aj tato vedecka monografia, ktora je vysledkom viacro¢nej vedeckej ¢in-
nosti. V rdmci pripravy druhého vydania sme zamerali nasu pozornost’ na doplnenie pub-
likacie o aktudlne otazky, vyzvy a trendy v procesnom manazmente, ktoré so sebou pri-
nasa najma rastaci technologicky pokrok. Vzhl'adom na moZnost’ zmapovania rozvoja
teorie, ale uz aj skusenosti s vyuzitim novych technologii bolo mozné obohatit’ druhé vy-
danie o nové poznatky stvisiace so Stvrtou priemyselnou revoltciou, pricom sme sa za-
merali najma na vyuzitie novych technologii pri zlepSovani podnikovych procesov a na
naznacenie potencidlnych rizik.

Predkladana vedeckd monografia je urcena vsetkym, ktori sa snazia zdokonalovat’
manazment a hl'adaju cesty a sposoby, ako aplikovat’ procesny manazment vo svojich or-
ganizaciach. Takisto je venovana Studentom vysokych $kol, ktori sa v ramci svojho §ta-
dia zaujimaji o nové a aktudlne pristupy v manazmente a chctl sa zodpovedne pripravit
na vykon pozicie manazérov v organizaciach alebo si chcu vytvorit’ predstavu o dolezi-
tych procesoch vo svojich novozakladanych podnikoch.

Publikacia vznikala na zaklade viacro¢nej vedeckovyskumnej a pedagogickej ¢in-
nosti na Fakulte managementu Univerzity Komenského v Bratislave, ako aj praktickych
skusenosti z oblasti procesného manazmentu vSetkych ¢lenov autorského kolektivu. Pra-
ca sa opiera aj o vyskumy z oblasti aplikovania procesného manazmentu v praxi pod-
nikov, diskusie s odbornikmi a $pecialistami na procesny manazment, poradensku ¢in-
nost,, ako aj o rieSenie vyskumného projektu VEGA 1/0614/23 Pripravenost’ podnikov
na vyzvy spojené s Priemyslom 4.0 z pohl'adu podnikovych procesov a procesného ma-
nazmentu rieSenych na Katedre stratégie a podnikania Fakulty managementu Univerzi-
ty Komenského v Bratislave.

Radi by sme tymto pod’akovali v§etkym, ktori nds in§pirovali, motivovali a povzbu-
dzovali a svojimi podnetmi a ndmetmi pomahali tato publikaciu pripravit’.

Bratislava december 2025

Autori
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Teoéria aj prax manazmentu uz v zavere 20. storocia poukazovali na délezitost’ pro-
cesnej orientacie a procesného pristupu. Ovela skor, ako sa zacala formovat’ tedria pro-
cesného manazmentu, sa postupne objavovali kritické stanoviska k uplatiovaniu klasic-
kého funkéného pristupu s poukazovanim na nedostatky a problémy, ktoré spdsoboval
manazérom. Funkény pristup bol tradicne zalozeny na del’be prace a Specializacii, zatial
¢o procesny pristup kladie doraz na vzajomné prepédjanie a zostlad’ovanie ¢innosti a pro-
cesov v organizacii. Aktualnost’ tohto pristupu sa presadila najmé tym, ako sa menil cha-
rakter prostredia z relativne stabilného na dynamické a tazko predvidatelné. V takomto
prostredi uz bolo potrebné vytvorit' vhodnejsie podmienky na to, aby manazment doka-
zal bezprostredne a pruzne reagovat’.

Na potrebu zmeny od klasického funkéného pristupu a nutnosti prechodu k uplatinovaniu
ucinnejsieho procesného pristupu v suvislosti so zmenami prebiehajucimi v prostredi pou-
kazovali mnohi autori. Pri spatnom pohl'ade do minulosti vidime, Ze uz zaciatkom osemde-
siatych rokov 20. storo€ia prichadzali viaceri autori s novymi pohl'admi a pristupmi. Medzi
najvyznamnejsie osobnosti, ktoré ovplyvnili vyvoj tedrie procesného manazmentu, patria
napriklad Michael Hammer a James Champy, ktori ako jedni z prvych zacali presadzo-
vat’ myslienku novej paradigmy v manazmente zaloZenej na procesnej orientacii. Postup-
ne sa v tedrii objavujli rézne navrhy a rieSenia, ako procesy v organizaciach identifikovat’,
merat’ a zlepSovat’ tak, aby bolo mozné zvySovat’ ich vykonnost,, ale aj celkovi vykonnost’
podniku, a tym prispievat’ ku kvalite jeho vystupov a k spokojnosti zadkaznikov. Postupne
sa k tomu pripojili aj snahy o Gc¢innejSie vyuzitie viacerych modernych manazérskych na-
strojov a ich vzajomného prepojenia, ako aj o zvySenie dorazu na ich softvérovu podporu.

V stcasnosti sa kladie doraz aj na flexibilitu, inovativnost’ a schopnost’ podnikov pri-
spdsobovat’ sa rychlo postupujicim zmenam v prostredi. Prave znalost’ procesov a ich
zdokonalovanie vytvara zaklad, ktory umoziuje zlepSovanie, podporuje inovacie a za-
vadzanie zmien a umoziuje pruznejsie reakcie. Podniky v sucasnosti Coraz viac ¢elia no-
vym vplyvom a zmenam, ktoré st v nemalej miere spojené aj s technologickym vyvojom
a Stvrtou priemyselnou revoluciou, zndmou pod nazvom Priemysel 4.0. Priemysel 4.0
mdzeme povazovat’ za hlavnl hnaciu silu v podnikatel'skom prostredi. Ak chcu byt or-
ganizacie Uspesné aj v novych podmienkach, musia reagovat’ na tento vyvoj a prisposo-
bovat’ mu svoje pracovné postupy a procesy. Aplikovanie procesného manazmentu po-
méha podnikom rychlejSie sa adaptovat’ na nové trendy a zmeny.

Ciel'om tejto vedeckej monografie je poskytntt’ uceleny pohlad na teériu procesné-
ho manazmentu, poukazat’ na metddy a postupy, ktoré sa vyuzivaji pri identifikovani,
modelovani a zlepSovani podnikovych procesov a priblizit konkrétne pohl'ady na ich
prakticku aplikaciu. Od uvedenych cielov boli odvodené aj metodické postupy a meto-
dy spracovania tejto publikacie.

Na lepSie pochopenie podstaty procesného manazmentu sa pokusime v prvej kapito-
le tejto publikacie prehl'adnym spdsobom nacrtnut’ histériu vyvoja manazmentu, pouka-
zat’ na prvé snahy o prechod od klasického funkéného pristupu k novsiemu procesnému
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pristupu, naznacit’ zakladné vyvojové fazy az po sucasné trendy pri rozvijani tedrie pro-
cesn¢ho manazmentu. Druh4 a tretia kapitola publikdcie sa venuji podnikovym proce-
som s dorazom na pristupy k identifikovaniu, modelovaniu a optimalizovaniu procesov.
V tychto kapitolach st naértnuté pristupy a postupy uplatnite'né pri manazmente proce-
sov. Stvrta kapitola sa venuje implementécii a aplikacii procesného manazmentu v orga-
nizaciach. V tejto kapitole su tieZ spracované viaceré poznatky tykajlice sa postupu, ale
aj predpokladov k tispes$nej implementacii procesného manazmentu. Obzvlast vyzdvi-
hujeme kritické oblasti aplikovania procesného manazmentu, ako napriklad reSpektova-
nie l'udského faktora a organizac¢nej kultlry, ako aj spravny vyber vhodného softvérové-
ho rieSenia a podpory informa¢nych technologii. Posledna piata kapitola prinasa prehl'ad
manazérskych koncepcii a metod, ktoré st zalozené na procesnom pristupe.

Pri vol'be struktury a obsahovej naplne jednotlivych kapitol publikéacie sa ukazovala po-
treba objasiovania zakladnych pojmov, ale aj zjednocovania uplatnenej terminoldgie, ¢o
je jeden z predpokladov formovania a d’alSieho rozvijania teorie procesného manazmentu.

Dovodom tohto postupu bol najma fakt, Ze v sucasnosti sa snazi viacero autorov pri-
stupovat’ k zdokonal'ovaniu podnikovych procesov z r6znych hl'adisk. Dolezité je pritom
klast’ doraz aj na to, ze tedria procesného manazmentu je a zostane vzdy sucastou teorie
manazmentu, a preto by mala byt snaha zosuladit ju s jej ostatnymi sti¢astami. Vzhla-
dom na to, ze publikacia ma sluzit’ predovsetkym tym, ktori sa chcu venovat’ zdokona-
Povaniu procesov a majii zaujem o Cerpanie najnovsich poznatkov z tedrie procesného
manazmentu, jej podstatna ¢ast’ sa venuje pristupom, ako procesy v podniku identifiko-
vat’, modelovat’ a zlepSovat’. V publikécii uvadzame konkrétne priklady a ukazky mode-
lov vytvorené prostrednictvom procesného nastroja ARIS Express.

Znacnd pozornost’ je venovand vyuzitiu informacnych technolégii v procesnom ma-
nazmente a vplyvu novych technoldgii stivisiacich so Stvrtou priemyselnou revoliciou
na procesny manazment. Rozpracovanie viacerych pristupov a technologii poukazuje na
vyznamné prilezitosti na zlepSovanie procesov, ale zaroven naznacuje rizika, ktoré so se-
bou nové technolédgie prindsaji.

Snahou publikacie je podnietit’ zdujem o procesny manazment a zdokonalovanie
procesov u sucasnych manazérov, ale aj u tych, ktori sa na vykon manazérskych pozicii
zatial’ len pripravuju, a sicasne ich inSpirovat’ k tomu, aby podporovali a aktivne pristu-
povali k presadzovaniu tychto doleZitych zmien. Pritom sa publikdcia venuje aj doteraj-
$im skusenostiam s uplatiiovanim tedérie procesného manazmentu v manazérskej praxi,
ich kritickému zhodnoteniu a poukazaniu na slabsie miesta, ktorym treba venovat’ zvy-
Senu pozornost’. V publikacii uvadzame tiez hodnotiace stanoviska a priklady, ktoré pou-
kazujt na to, ako vyuzitie najnovsich poznatkov z procesného manazmentu moéze i¢inne
podporit’ snahu manazérov o zvySovanie vykonnosti procesov, a tak prispiet’ k obohate-
niu teodrie a praxe v danom odbore.

Spolo¢nym zamerom nas vsetkych je, aby neustale sa rozvijajlica teoria procesného
manazmentu bola sicasne uplatiiovana aj v manazérskej praxi, a tym prispievala k pod-
pore a zdokonal'ovaniu manazmentu v podnikoch a organizaciach a viedla ich k uspes-
nosti v ndrocnom prostredi si¢asného sveta.

Autori
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1 ZAKLADNE POJMY A SUVISLOSTI
VO VYVOJI PROCESNEHO
MANAZMENTU

.Akykolvek proces je lepsi ako Ziadny.
Aj dobry proces sa dd zlepsit.”
Michael Hammer

Pohl’ad na procesy a procesny pristup v manazmente sa vyraznejsie zacal prejavovat
v tedrii manazmentu uz od poslednej stvrtiny 20. storoc¢ia. Medzi vyraznejSich kritikov
klasického funké&ného pristupu patrili napriklad Henry Mintzberg' alebo Harold Koontz
a Heinz Weihrich.?

Aj ked pohl'ad na procesy a procesny pristup existoval v podnikoch este pred vzni-
kom tedrie procesného manazmentu, v manazmente sa dostal do popredia najmi za-
sluhou Michaela Hammera a Jamesa Champyho a ich konceptu reinZinieringu.’ Prave
vd’aka reinzinieringu Hammer a Champy poukézali na moznosti dramatického zlepse-
nia vykonnosti podniku spojeného s prechodom na procesny manazment. Vo svojich vy-
skumoch a pracach zdoraziovali aj to, ze problémy s vykonnost'ou podniku nestvisia
len s nevyuzivanim novych technoldgii alebo dosahovanim nepostacujucich vykonov
zamestnancov, ale Casto prave s nedostatkami v navrhoch pracovnych miest, pracov-
nych tokoch, nevhodnych organizaénych Strukturach a v drzani sa klasickych organi-
zaénych principov,* ktoré pochadzaju eite z ¢ias Adama Smitha a klasickych manazér-
skych teorii.

Pojmy organizovanie, organizovanost’ a organizacia maju spolo¢ného predchodcu
v gréckom slove organon, ¢o znamena poriadok, harmoniu a nieco, ¢o lahodi oku i mys-
1i.> Organizovanim si manazér dava za ciel’ vytvorit harmoniu a poriadok vo svojej orga-
nizécii. Cielom organizovania je identifikovat’ vSetky ¢innosti a ilohy potrebné na spl-
nenie ciel'ov a stratégie a usporiadat’ celu organizaciu ako systém v ramci vsetkych jej
prvkov, vzt'ahov a hierarchie. Manazéri potrebuju vytvorit’ vhodné podmienky na koor-
dinovanie usilia a prace vSetkych zamestnancov tak, aby bolo mozné splnit’ planované
ciele G¢inne a efektivne.

! MINTZBERG, H. The Natural of Managerial Work. 1973.

2 KONNTZ, H. — WEIHRICH, H. Management. 2007.

3 HAMMER, M. - CHAMPY, J. Reengineering the Corporation. 1993.

4 HAMMER, M. Reengineering Work: Don ‘t Automate, Obliterate. 1990, pp. 104-112.
> PAPULA, J. - PAPULOVA, E. Manazment. 2013, s. 72-83.
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PROCESNY MANAZMENT

Teéria manazmentu v ramci svojho vyvoja formovala moznosti a principy, kto-
ré manazéri pri organizovani vyuzivaju. Klasicky pristup v manazmente, ktory v teo-
rii aj praxi dlho pretrvaval, sa nazyva aj funkény pristup v manazmente alebo aj funkc-
ny manazment. Podstatu procesného manazmentu mozno prave najlepsie pochopit’ cez
porovnanie s funkénym pristupom v manazmente a cez historicky vyvoj a smery, ktoré
podnietili jeho rozvoj.

1.1 Funkény pristup v manazmente

Funkény pristup bol sucast'ou uz prvych teodrii, ktoré suviseli so vznikom a formo-
vanim tedrie manazmentu. Pri objasiiovani jeho podstaty je vhodné vratit’ sa do obdobia
vzniku a vyvoja tedrie manazmentu a poukazat’ na jeho zasady a $pecifika, ako aj nedo-
statky a uskalia.

1.1.1 Vyvoj funkéného pristupu v tedérii manazmentu

Jeden z prvych vyznamnych vplyvov na vyvoj tedrie manaZzmentu a organizovanie
vyroby mala priemyselnd revoliicia (nazyvana aj ako prva priemyselna revolicia), kto-
rej zaciatky mozno datovat’ od druhej polovice 18. storocia. Toto obdobie bolo charak-
teristické mnozstvom vynalezov, ktoré sa mohli zaradit’ a vyuZivat vo vyrobe. Vznikali
stroje, ktoré dokazali vykonavat’ pracu, ktori dovtedy robili I'udia alebo ju vyznamnym
sposobom ul'ah¢ovali a zdokonal'ovali. To malo za nasledok, ze pévodna manufaktirna
vyroba zacala postupne zanikat’ a presadzovala sa strojova vyroba.

Predtym bola vyroba zabezpecovana skor ako domaca kusova vyroba, prevazne za-
lozena na rucnej vyrobe, a jej organizovanie sa zakladalo na poznatkoch a sktisenostiach
odovzdévanych z generacie na generaciu. Zavedenie vyroby pomocou strojov vyrazne
zmenilo tento povodny sposob. Na jednej strane sa vyroba s pomocou strojov neustale
zdokonal'ovala a nové vynalezy vyrazne urychlovali vyrobu a zvySovali aj jej mnozstvo.
Na druhej strane sa menili aj postupy, podl'a ktorych dovtedy l'udia pracovali, zmenila
sa organizacia prace, ako aj manazment celého podniku.

Prva priemyselna revoltcia spdsobila nasledujuce tri zakladné posuny:

e rucnd vyroba sa zaCala kombinovat’ so zapojenim strojov;
e manufaktiry (dielne) sa menili na priemyselné podniky;
e maly rozsah vyroby sa menil na vel'kovyrobu.

Nové stroje a technoldgie menili aj postavenie a posobenie 'udi vo vyrobnom proce-
se. Na jednej strane sa l'udia v niektorych oblastiach nahradzali strojmi, na druhej strane
si ich zapojenie do takéhoto nového typu vyroby vyzadovalo nova kvalifikaciu a zruc-
nosti. Aby sa pracovnici nestali najslabsim ¢lankom a brzdou d’alSieho rozvoja vyroby,
bolo treba v tom ¢ase hl'adat’ vhodné a G€inné sposoby, ako zapojit’ aj pracovnikov s niz-
kou kvalifikaciou.

V tomto smere predstavoval najvacsi prinos koncept del’by prace, ktory sa stal hlav-
nou zasadou funkéného pristupu v manazmente. Del’ba prace bola prvykrat predstavena
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2 PODNIKOVE PROCESY

Pojem proces nie je nieco, ¢o by bolo charakteristické len pre podniky. MéZeme ich
vidiet' takmer vSade okolo nas. Bezne sledujeme spolocenske, biologické, klimaticke,
politické procesy a pod. Procesy st vzdy vnimané ako stubor ¢innosti, ktoré mozno roz-
lozit’ do krokov alebo az ukonov a ktoré vyustuju do urcitého vysledku.

Procesy existovali v podnikoch aj pred vznikom procesného manazmentu, ale nebo-
la im venované primerana pozornost’. Tedria aj prax manazmentu sa zo zaciatku venova-
li najmé vyrobnym a technologickym procesom, ktoré vsak tvoria iba ¢ast’ podnikovych
procesov. Procesny manaZment sa, naopak, ststred’'uje na podnikové procesy, pricom
kladie doraz na to, ako podnikové procesy spoznat’, spravne identifikovat’, dokumento-
vat’ a nasledne vytvorit priestor na ich zlepSovanie.

2.1 Identifikovanie procesov

Este skor, ako sa v podniku alebo organizacii rozhodneme identifikovat’ a definovat’
procesy, potrebujeme poznat’ a ujasnit’ si zakladnu terminologiu uplatiiovanu v teorii
procesného manazmentu.

2.1.1 Proces a jeho atributy

Podnikovy proces z hl'adiska teérie procesného manazmentu definujeme takto:

e Proces je subor/sled ¢innosti, ktory vyzaduje jeden alebo viac druhov vstupov a tvo-
ri vystup, ktory ma pre zdkaznika hodnotu. Individudlne ¢innosti v ramci procesu st
dolezité, no ziadna z nich ako samotna nema pre zakaznika vyznam, ak cely proces
nevedie k dodaniu zelaného vystupu.

e Ciel'om procesu je vytvorenie vykonu (vystupu), ktory je pozadovany internym ale-
bo externym zédkaznikom.

e Proces ma jasne zadefinovany zaciatok a koniec, spust’a sa urcitym signalom pri vstu-
pe a podla definovanych regulatorov s vyuZzitim pridelenych zdrojov vytvara urcity
vystup (vyrobok/sluzba) pre definovaného zakaznika (obr. 2.1).

Proces moézeme vnimat’ aj cez tok prace postupujuci od jedného pracovnika k druhé-
mu. Procesny tok ,,vyjadruje sled cinnosti, ktory predstavuje postupne rozvijajuci sa pro-
ces, zapaja do spoluprace aspon dve osoby a utvara urcitu hodnotu pre zdkaznika, ktora
ma slizit alebo tvorit prispevok pre podnik, v ktorom sa uskutociuje “.*® Proces ohrani¢uji

% SVOZILOVA, A. Zlepsovani podnikovych procesii. 2011, s. 14.
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vstupy a vystupy, ktoré musia byt jasne urc¢ené. Proces je tvoreny ¢innostami, medzi kto-
rymi existuje prepojenost a zavislost, ktoré vytvaraju dynamicku Struktiru. Poradie ¢in-
nosti v procese nie je ndhodnym zoskupenim, ale musi byt’ presne stanovené a vsetky ¢in-
nosti musia byt podla toho zrealizované, aby sme sa v procese dopracovali k vystupu.
Vhodne nastavené poradie ¢innosti je dolezitou sucast'ou spravne definovaného procesu.

REGULATORY

Smernice, postupy, normy,
zakony, predpisy.

PROCES
Systém ¢innosti, ktory meni VYSTUPY
vstupy na vystupy.

=

ZDROJE

Pracovné prostriedky, I'udska
praca, informacie, financie.

Obrazok 2.1 ZjednoduSeny pohl’ad na proces

Zdroj: FIALA, A. — HREBICEK, J. Management jakosti s podporou norem
150 9000:2000. 2002, s. 35-40.

Kazdy proces mozno konkrétnejsie opisat’ a neskor aj analyzovat' na zaklade jeho

atributov.®’, ® Zakladné atribiity procesu mozno zhrniit’ takto:

1.

Vstup do procesu — spusta proces, dava podnet na jeho zacatie a je ,,dodavany* doda-
vate'mi. Vstupnym signalom procesu moze byt napriklad urcita zakaznicka potreba,
ta spusta postupné sekvencné ¢innosti, ktoré za danych pravidiel vyuziju alebo spot-
rebuju urcité podnikové zdroje a vytvoria urcity vystup.

Vstupom do procesu je objekt, resp. stav objektu pred pdsobenim procesu. Vstupom
mdze byt predchadzajici vystup alebo ho tvori vstup od nového dodavatela. Vstupy
sa odliSuju od zdrojov tym, ze sa transformuju na vystupy.

Vystup z procesu — produkt procesu. Produkt procesu je hmotnym alebo nehmotnym
vystupom, ktory je vytvoreny s cielom, aby pokryl Zelanie zadkaznika procesu a pri-
niesol mu hodnotu. Vystup je stav objektu po poésobeni popisovaného procesu (napr.
uhradena alebo vratena faktira, odoslana posta, vybavena alebo zamietnuta pozia-
davka, vyskladneny material, hotovy vyrobok, pracovnik prijaty na pracovné miesto,
vyskoleny pracovnik). Vystup je tak vysledkom procesu (tzv. vykonom vo forme vy-
robku alebo sluzby) a zaroven ukoncuje priebeh procesu. Vystup z predchadzajuceho

7 BASL, J. - TUMA, M. — GLASL, V. Modelovdni a optimalizace podnikovych procesii. 2002, s. 31.
% FIALA, J. - MINISTR, J. Privodce analyzou a modelovanim procesii. 2003, s. 41.
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3.1 Analyza procesov

Analyza procesov je komplexny postup skiimania a hodnotenia priebehu procesov
a odhalovania pricin ich nedostatkov. Zahfna techniky, ktoré umoznuji analyzovat’ po-
pisané procesy z réznych vybranych hl'adisk. Typy procesnych analyz urcujeme podl'a
predmetu skiimania, medzi najcastejSie patria:
e analyza procesu a jeho vnutornej logiky,
casova analyza procesu,
analyza produktu procesu,
analyza pridanej hodnoty procesu,
analyza nakladov na proces.

Analyza procesu nadvézuje bezprostredne na identifikaciu a konstrukciu procesné-
ho modelu. Aktkol'vek analyzu mozeme uspesne uskutocnit’, ak sme si uz identifikovali
a zrozumitel'ne namodelovali procesy podl'a redlnej situacie. Cielom analyzy je potom
najst’ v procesoch ich nedostatky a hl'adat’ moznosti a potencial na ich zlepSenie.

3.1.1 Analyza procesu a jeho vnutornej logiky

Analyza procesu a jeho vnutornej logiky je zakladnym typom procesnej analyzy.
Cielom tejto analyzy je zvysit’ ucinnost’ a efektivnost’ procesu a racionalizovat’ vyuzi-
tie podnikovych zdrojov. Tto analyzu uskuto¢niujeme ako prvu vychodiskovu analy-
zu, v ramci ktorej skimame cely procesny tok a hPaddme moznosti jeho lepSieho nasta-
venia. Dalej v nej zistujeme, v ¢om je priebeh procesu vecne alebo logicky nespravny
a skimame nedostatky a ich priciny, aby sa po ich odstraneni zvysila G¢innost’ procesu.
Ciel'om tejto analyzy je identifikovat’ slabé a kritické miesta v procese a na zaklade toho
hl'adat’ potencidl na zlepSenie procesu. Mozeme pritom vyuzit’ aj porovnanie s tzv. best
practices alebo prostrednictvom benchmarkingu procesu.

Odportcany postup pri vykonavani analyzy procesu a jeho vnttornej logiky:
1. Overenie spravneho nastavenia procesu — v ramci overovania spravneho nastavenia
procesu hl'adame odpovede na nasledujuce otazky:
- Existuje vhodna procesna dokumentdacia k procesu? Daju sa jednoznacne identifi-
kovat procesné atributy? Boli pri identifikovani procesnych atributov nejasnosti?
Je urceny viastnik procesu? Su jednoznacne definované vsetky vstupy do procesu
a vystupy z procesu? Existuje dostacujica interna reguldcia procesu v podobe in-
ternej smernice? Su v popise procesu uvedené potrebné znalosti na kvalifikované
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vykonavanie jednotlivych cinnosti? V tomto smere treba prehodnotit’ celu doku-
mentaciu, ktora sa spracovava v suvislosti s procesom.

Dajui sa jednoznacne a jasne identifikovat vSetky ¢innosti? Boli v procese sporné
miesta? Treba cinnosti prehodnotit, pripadne premenovat?

Je dostatocne nastavend nadviiznost’ jednotlivych cinnosti, podmienky a pra-
vidla, ktoré tuto nadviznost urcuju? V tomto smere sa dd uvazovat’ o prehodno-
teni kontrolnych miest, delinearizacii ¢innosti a nastaveni pravidiel, podl'a kto-
rych sa ma postupovat’ v procese aj v ramci vetvenia procesu.

Su spravne identifikované vstupy a vystupy z ¢innosti? Maju vsetky cinnosti po-
trebné vstupy? Nie je potrebné vstup alebo vystup z jednotlivych cinnosti zadefino-
vat nanovo? Su vstupy a vystupy vo vhodnej forme (dokument, databdza, IT sys-
tém/aplikacia)?

Overenie vecnej a logickej spravnosti procesu

Pridavaju vsetky cinnosti hodnotu pre zakaznika? Ak nepridavaju hodnotu, su
v procese potrebné? Vieme nepotrebné cinnosti odstranit (obr. 3.1, tab. 3.1)7
Nachadzaju sa v procese duplicitné éinnosti alebo zbytocné opakovania cinnosti?
Existuju v procese zbyto¢né prestoje, casové alebo priestorové prerusenia?

Su vhodne zvolené miesta rozhodovania a miesta vetvenia procesu v ramci toku
procesu?

Su vsetky cinnosti vykonavané na spravnom mieste, t. j. su vhodne lokalizované?
Zvazili sa aj iné miesta vykonu ¢innosti? Existuje lepSie miesto vykondavania cinnosti?
Maju osoby vykonadvajiice ¢innosti vietky potrebné zdroje k dispozicii?

Cinnosti

Cinnosti
pridavajiice | nepridavajiice
hodnotu | hodnotu

¢innost’ —> ¢innost’

v

<
<

|
|
|
: éinnost’
|
. |
]
|
|
rozhodnutie : ¢innost’
|
| v
» ! ¢innost’
dinnost’ :
1
1

Obrazok 3.1 Priklad analyzy ¢innosti procesu z hP’adiska tvorby hodnoty

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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4 PROCESNY MANAZMENT AKO SUCAST
MANAZMENTU ORGANIZACIE

~Implementdcia procesného manazmentu v spolocnosti odburala zabehnuté intuitivne
riadenie a pomohla riadenie sprofesiondlnit a stransparentnit.”

Riaditel'slovenského stavebného podniku'**

Zatial’ ¢o zaciatky procesného manazmentu boli zamerané najma na zlepSovanie pod-
nikovych procesov, ich reinziniering alebo redizajn, sti¢asny vyvoj uz vyzaduje holistic-
ky pristup k jeho aplikacii. Preto sa v ramci tedrie procesného manazmentu sustred’uje
pozornost’ aj na d’alSie oblasti vratane strategického zosuladenia organizacie, vytvorenia
zodpovedajucej organizacnej kultury a Struktury, podporovania rozvoja pracovnikov, ich
znalosti a zrucnosti, zapojenia informacnych technologii a vhodnych manazérskych na-
strojov a metdd, aby spolo¢ne pomahali a podporovali usilie neustale zlepSovat’ a inovo-
vat’ procesy v organizacii.

4.1 Postup implementacie procesného manazmentu

Ak doteraz organizacia uplatiiovala funkény pristup k manazmentu, jej prechod na
procesny manazment nebude jednoduchou zélezitostou. Zavadzanie procesné¢ho ma-
nazmentu by vSak nemalo byt realizované ako jednorazova zmena alebo jednorazovy
projekt implementacie. Vytvorenim procesne orientovanej organizacie sa uplatiiuje novy
pristup k manazmentu, ktory by mal zasahovat’ aj do d’alSich oblasti, ktoré sa spajaji
s manazmentom organizacie. Tato Cast’ sa bude venovat’ tomu, ako implementovat’ te6-
riu procesného manazmentu do manazérskej praxe.

4.1.1 Zakladné vychodiska implementacie
procesného manazmentu

Procesny manazment, ktory sa chape ako umenie aj veda, dohliada na to, ako sa vy-
konava praca v organizacii s cielom zabezpecit’ jej dobré vysledky a vyuzivat prilezi-
tosti na jej zlepsovanie.'>> Po implementovani procesného manazmentu ziskava organi-

124 Odpoved’ v ramci Prieskumu postojov slovenskych podnikov k aplikovaniu procesného manaZmentu
v publikacii GAZOVA, A. — PAPULOVA, Z. — PAPULA, J. The Application of Concepts and Methods
Based on Process Approach to Increase Business Process Efficiency. 2016, pp. 197-205.

125 DUMAS, M. a kol. Fundamentals of Business Process Management. 2008, pp. 28.
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zacia komplexny pohl'ad na svoje procesy, ¢o prinaSa mnozstvo vyhod, ako napriklad
jednoduchsie vykondvanie zmien v procesoch, znizenie miery prijimania chybnych roz-
hodnuti a zvysenie schopnosti organizacie zameriavat’ sa na neustale zlepSovanie proce-
sov dolezitych pre organizaciu.

Na druhej strane si vSak organizacia musi dat’ pozor, aby rozhodnutie prejst’ na pro-
cesny manazment nebolo iba otazkou trendovosti, ale aby sa aj dostato¢ne zvaZzilo, odbor-
nikmi zodpovedne implementovalo a aby ho akceptoval nielen vrcholovy manazment,
ale aj vSetci pracovnici organizacie. Porozumenie podstate procesného manazmen-
tu, jeho principom a ich spravne aplikovanie su kIi¢ové na Uispe$ni implementaciu.
Vrcholovy manazment by si mal pri implementacii procesného manazmentu najprv ujas-
nit’ niekol’ko vychodiskovych otazok, ¢o by mu umoznilo vytvorit’ si uceleny pohl'ad na
novu podobu manazmentu podniku. Medzi takéto zdkladné okruhy otdzok patria:

1. Ocakdvania od implementdcie procesného manaZmentu — treba si najprv ujasnit, ¢o
sa od implementacie o¢akava a ¢o ma prechod na procesny manazment v organizacii
priniest’ a zlepsit’. Prechod od funkéného manazmentu k procesnému neznamena len
zmenu organizacnej Struktury alebo korekciu poc¢tu pracovnikov (s cielom znizenia
rezijnych nakladov). ,,Prax potvrdzuje, Ze bez existencie jasnej stratégie a definicie
cielov (ekonomickych, jasne kvantifikovanych) je akakolvek zmena vopred odsudend
na netispech.“'?* Manazéri moézu mat’ viaceré dovody, pre ktoré sa rozhoduji prejst’
na procesny manazment, ako napriklad:'?’

e strategické dovody (cielom podniku je dosiahnut’ vyssi podiel na trhu, vstlipit’ na
nové trhy, zlepsit’ dosiahnutie svojej stratégie, vytvorit’ si trvalo udrzatel'nt kon-
kuren¢nu vyhodu cez neustale zlepSovanie svojich procesov a pod.);

e trhové dovody (cielom podniku je ponukat’ produkty na trhu za nizsie ceny, zrych-
lit' proces dodavania svojich produktov zédkaznikom, dosiahnut’ vysSiu spokoj-
nost’ svojich zakaznikov, vytvorit’ lepsie vztahy so svojimi zdkaznikmi a pod.);

e operativne dovody (podnik chce dosiahnut’ nizsie priame naklady, lepsie vyuzivat
svoje zdroje, zrychlit priebezné doby, zjednodusit’ procesy a pod.).

Priklad: Dovody vediice k implementdcii procesného manazmentu v podnikoch poso-
biacich na Slovensku na zdklade vyskumu v 178 podnikoch:'**

Realizovanim vyskumu v oblasti stavu procesného manazmentu v podnikoch pdso-
biacich na Slovensku sme sa venovali aj otazkam dovodov a prinosov zo zavadzania
procesného manazmentu (graf 4.1). Odpovede podnikov, ktoré este nemaju proces-
ny manazment zavedeny, sa vyrazne odliSovali od podnikov, ktoré uz mali zavede-
ny procesny manazment. V ramci odpovedi podnikov, ktoré este nemajii zavedeny
procesny manazment, sa ako najcastejsi dovod zvaZovania jeho zavedenia uvadzala
potreba skratenia dodacich ¢asov, d’alej neefektivnost procesov a ako treti najcastej-

126 MANCIK, P. Implementace procesniho Fizeni aneb teorie, praxe a vysledky v oblasti Fizeni procesii. 2001,
s. 291-296.

127 HAMMER, M. Deep Change: How Operational Innovation can Transform your Company. 2004.

122 GAZOVA, A. — PAPULOVA, Z. — PAPULA, J. The Application of Concepts and Methods Based on Pro-
cess Approach to Increase Business Process Efficiency. 2016, pp. 197-205.
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5 METODY MANAZMENTU
VYCHADZAJUCE Z PROCESNEHO
PRISTUPU

Teoria manazmentu pontka v sicasnosti viaceré metody, ktoré uz st zalozené na pro-
cesnom pristupe. Niektoré z nich vznikli eSte pred sformovanim teérie procesného ma-
nazmentu, iné sa vyvijali az v stvislosti s uplathovanim procesného pristupu v procesne
riadenych organizaciach. Procesny pristup sa tak natrvalo zaradil medzi suc¢asné trendy
v manazmente. Vzhl'adom na mnozstvo a rozmanitost’ réznych metdéd manazmentu pouka-
zeme na uplatilovanie procesného pristupu na niekol’kych prikladoch z vybranych oblasti.

Pri zlepSovani manazmentu podnikov, ktoré na zdokonal'ovanie aplikovanych metod
vyuzivali procesny pristup, sa medzi prvymi presadila oblast’ manazmentu kvality. Ne-
skor teoria manazmentu zacala presadzovat’ uplatiiovanie procesného pristupu v oblas-
ti manazmentu nakladov, manazmentu vztahov so zakaznikmi a postupne prechadzala
aj do d’alsich podnikovych oblasti. V stiCasnosti sa kladie doraz na uplatiiovanie tzv. ce-
lostného hl'adiska na podnik a rozvijanie metdd podporujucich zvySovanie vykonnosti
s vyuzitim procesného pristupu.

5.1 Zdokonalovanie manazmentu kvality s vyuzitim
procesného pristupu

Manazment kvality je oblast, ktorej sa teéria manazmentu venuje takmer od svojho
vzniku. Doraz na uplatiiovanie procesného pristupu v tejto oblasti bol jasne viditeI'ny uz
v pat'desiatych rokoch 20. storocia a pokracuje az do sucasnosti. Snaha ¢o najlepsieho vy-
uzitia procesného pristupu v manazmente kvality je podlozend mnozstvom metod a kon-
ceptov, ktoré sa v ramci tedrie manazmentu kvality vyvinuli a uplatiiovali. Na zaciatok mo-
zeme uviest’ aspon niektoré z nich, ako napriklad normy ISO, model EFQM, metdéda Six
Sigma a pod. Podobne ako v inych oblastiach manazmentu, tak aj v rimci manazmentu
kvality je prave rozvoj informacnych technologii jednym z rozhodujucich faktorov, ktory
podporuje uplatilovanie procesného pristupu a s tym stvisiace zdokonal'ovanie procesov.

5.1.1 Vyvoj teérie manazmentu kvality a jeho ovplyvnenie
procesnym pristupom
Manazment kvality presiel niekol’kymi vyvojovymi etapami, v ramci ktorych sa pre-

sadzovalo odlisné chapanie kvality a formovali sa tak viaceré pristupy k tejto oblasti
(tab. 5.1).
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Tabulka 5.1 Prehlad vyvojovych etip manaZmentu kvality

Casové obdobie Zameranie kvality

BlizSia charakteristika

Prelom 19. a 20.
storocia

Jednoduchy ma-
nazment kvality

— kvalitu predstavovala len zékladna kontrola

— zodpovednost’ za kvalitu bola na pracovni-
kovi, ktory vyrobok vyrobil

— uzky kontakt so zakaznikom

Technicka normaliza-

20. roky 20. storocia cia Standardov

— hromadna vyroba

— vznik funkcie kontrolora

— rozvoj Statistickych metod v oblasti kvality
— straca sa uzky kontakt so zakaznikom

Technicka kontrola

30. roky 20. storoCia manazmentu kvality

— vznik Gtvarov manazmentu kvality

— kvalita bola hodnotena z pohl'adu technicke;j
stranky a hospodérnosti

— zaklad pre statistické riadenie kontroly

Kvalita zamerana na

40. roky 20. storocia viastnosti produktu

— Statisticka regulacia procesov vyroby
— kontrola vyrobnych postupov

Kvalita orientovana

50. roky 20. storocia
na procesy

— Statistické riadenie kvality
— prvy Standard v automobilovom priemysle
— kvalita ako stupen zhody s poziadavkami

Popis procesov plano-
vania, prevencia ne-
zhod

60. roky 20. storoCia

— sustavné zlepSovanie kvality

— kruzky kvality a zapojenie zamestnancov do
zlepSovania kvality

— zameranie kvality na zakaznika

— manazérska zodpovednost’ za kvalitu

Zabezpecovanie kva-

70. roky 20. storoCia lity

— manazment celkovej kvality (TQM) zame-
rany na uspokojenie poziadaviek zakaznika

— kvalita produktu je predurcend kvalitou pro-
cesov

— metodda Six Sigma (koniec 80. rokov)

Komplexny ma-

90. roky 20. storocia nazment kvality

— model EFQM

— manazment vyrobnych procesov

— orientacia na 'udsky potencial a jeho efek-
tivne vyuzivanie

Orientacia na spokoj-

Zaciatok 21. storocia . ,
nost’ zakaznika

— prvky TQM

— normy ISO 9000

— procesnd orienticia

— doraz na kvalitu zivota, spolo¢nosti a vyni-
mocnost’

Globalny manazment

Sucasnost’ .
b kvality

— dynamicky vyvoj v oblasti IT

— zefektivnenie procesov, rychlejsie inovacie

— zvySenie narokov na kvalitu vyrobkov a slu-
zieb a rychlost’ dodania

— presadzovanie ISO a myslenie zalozené na
rizikach

Zdroj: Spracované podl'a: SOCHA, L. — KOBLEN, 1. - SOCHA, V. Historia a zakladné pojmy v ma-

nazérstve kvality. 2020, s. 11-23.
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ZAVER

Manaz¢€ri organizacii v sucasnosti ¢elia mnohym vyzvam od globalizacie v takmer
vSetkych odvetviach cez rychlo postupujuci technicky rozvoj a vyvoj novych technolo-
gil az po rast konkuren¢ného stiperenia a zvySovanie poziadaviek zadkaznikov. V snahe
¢o najlepsie reagovat’ na tieto zmeny sa snazia organizacie nielen prisposobovat’, ale aj
robit’ veci inak, priCom hl'adaju podporu zvySovania svojej konkurencieschopnosti pre-
dovsetkym v novych teériach a pristupoch.

V sucasnosti prichadzaji aktudlne az radikdlne zmeny najmai v stvislosti so Stvrtou
priemyselnou revoluciou, nazyvanou aj Priemysel 4.0, ktory mozno povazovat za hlav-
nl hnaciu silu v tomto dynamickom prostredi. Organizacie sa musia preto prispdsobo-
vat’ nielen novym technologiam, ale aj d’alSim zmenam, ktoré¢ st vyvolané digitalnou
transformaciou.

Skusenosti z manazérskej praxe ¢oraz viac poukazuju na to, Ze uspesnost’ organiza-
cii do velkej miery zavisi od zaujmu manazérov sledovat’ a uplatiiovat’ nové pristupy
v manazmente. Prave procesny manazment sa ukazuje ako nova a progresivna koncep-
cia, ktora prispieva k flexibilnejSej reakcii, zvySovaniu konkurencieschopnosti a zlepSo-
vaniu vykonnosti podniku. Znalost’ podnikovych procesov sa stava kl'icovym na lepSie
pochopenie stvislosti medzi ¢innostami vykondvanymi v organizacii, ktoré integrovane
prispievaju k hodnote produktov, ktoré sa poskytuji externym alebo internym zakazni-
kom. Procesy vytvaraju zaklad, ktory umoziiuje ndsledné zlepSovanie, inovacie a zvySo-
vanie vykonnosti organizacii.

Najmé v poslednom obdobi sa povedomie o procesom pristupe, procesnom ma-
nazmente a jeho zdokonalovani dostdva do popredia aj zasluhou nastupu robotizacie
a digitalizécie. Potrebu vyuzivania novych poznatkov a pristupov, ako aj zavadzania po-
trebnych zmien v sti¢asnosti ovplyviluje najmé Stvrtd priemyselna revolucia, ktora pri-
nasa obrovsky technologicky pokrok. Podniky, ktoré v oblasti automatizovania a digita-
lizovania procesov uspeju, budi moct’ ziskavat’ vyhody z efektivnejsicho, rychlejsicho
a kvalitnejSieho spracovania dat pri rozhodovani a obsluhe svojich zdkaznikov. Aj ten-
to trend moze prispiet’ k zvySovaniu Grovne implementécie procesného manazmentu
v podnikoch.

Aplikovanie procesného manazmentu stuvisi s mnozstvom otdzok, ako je najméi
spravna identifikacia a modelovanie procesov cez ich analyzu a optimalizaciu az po kon-
cepéné otazky suvisiace s prechodom na procesny manazment organizacie. Na druhej
strane tato vedecka monografia poukazuje tiez na problémy a tiskalia implementacie pro-
cesného manazmentu a dava do pozornosti aj suvislosti medzi zavadzanim procesného
manazmentu a manazmentu zmien.

Publikacia prindsa uceleny pohl'ad na procesny manazment cez délezité milniky vo
vyvoji manazmentu podnikov az po najnovsie trendy v manazmente podnikov, podni-
kovych procesov a pristupov k ich modelovaniu, s podporou analyz a optimalizacie pro-
cesov azZ po manazment vykonnosti procesov. Publikacia tiez poskytuje prehlad o vy-
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