VYBRANE PROBLEMY IMPLEMENTACIE MODELU RIADENIA
STRATEGICKE]J A OPERATIVNEJ VYKONNOSTI PODNIKOVYCH
PROCESOV

Marcela Kovalova

KPacové slova:
Vykonnost’. Strategickd vykonnost. Operativha vykonnost. Podnikovy proces. Model
riadenia vykonnosti. Implementécia.

Key words:
Performance. Strategic Performance. Operative Performance. Business Process. Model of
Performance Management. Implementation.

Abstrakt

Prispevok sa zaoberd vybranymi problémami implementicie modelu riadenia strategickej
a operativnej vykonnosti podnikovych procesov. Autorka na zdklade navrhnutého modelu
riadenia strategickej a operativnej vykonnosti podnikovych procesov ana zdklade jeho
verifikdcie vo vybranom podniku navrhuje klicové predpoklady implementicie modelu
riadenia vykonnosti pre potreby podnikovej praxe a identifikuje niekol’ko problémov, ktoré
pocas zavddzania modelu nastali a ktoré mdZu i v budicnosti predstavovat’ potencidlne
bariéry implementdcie modelu riadenia vykonnosti v d’alSich podnikoch.

Abstract

This article deals with selected issues of implementation of the model of management of
strategic and operative performance of business processes. The author in pursuance of the
proposed model of management of strategic and operative performance of business processes
and verifies this model in one of the chosen company. Author proposes the key assumptions
of the model in terms of business practice and clarifies several issues that may be in future the
potential barriers of implementation of this model in other enterprises.

Uvod

Model riadenia strategickej a operativnej vykonnosti podnikovych procesov predstavuje
zékladny rdmec, metodiku pre integrované meranie vykonnosti podnikov na kratkodobej
1 dlhodobej drovni.

Podl'a Dud’dka (1999) ,,systém (stistava) je uréitou abstrakciou redlneho objektu, je obecnym
oznacenim pre ucelenud Cast’ prostredia, ktord mozno definovat’ ur¢itymi vlastnost'ami. Model
mdZe predstavovat’ zobrazenie a moznu realizdciu urcitej tedrie a potom ma vSetky vlastnosti
systému.* Prno (2002, s. 94) piSe, Ze ,,model akéhokol'vek zloZitého systému tieZ je systémom
(a nezriedka vel'mi zloZitym), ktory ma fyzicku realizdciu zapisand pomocou slov, Eislic,
matematickych znakov, grafickych zobrazeni a podobne. Model je fyzicky alebo znakovy
systém, ktory mé objektivhu podobnost’ so skimanym systémom vo vztahu k funkénym
a Casto i Struktdrnym charakteristikdm, ktoré si predmetom skimania.*

Vykonnost’ podniku mézeme definovat’ ako schopnost’ podniku dosiahnut’ pozadované ciele,

pricom rdzne skupiny v podniku (vlastnici, manaZzéri, zamestnanci) mdéZu mat’ o vykonnosti
rozne predstavy. Mnozstvo T'udi, predovSetkym laikov, pouZiva rdéznorodé definicie
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a vymedzenia pojmu vykonnost’. Pojem vykonnosti pritom nie je jednozna¢ne vymedzeny. Na
strankach odbornej literatiry je moZzné v poslednej dobe n4jst’ celd zdplavu modelov ¢i sustav

.....

pojem vykonnosti definovany. [Macurovd, 2005, s. 196]

Rasner [2005, s. 50] tvrdi, Ze podnikova vykonnost’ a efektivnost’ sivisi s budovanim jeho
dlhodobej konkurencieschopnosti. Dalej definuje pojem vykonnost, ktory spdja s
konkurencieschopnostou. Pojem konkurenc¢nost’ podl'a autora vyrastol z trhovej reality, bez
nej by stracal zmysel. Pojem vyjadruje trhovy potencidl podniku v boji o postavenie na trhu s
inymi podnikmi. Vysledkom tohto boja je schopnost’ dosahovat’ dobré postavenie na trhu a na
tej urovni dosahovat” zodpovedajicu prosperitu po ur¢iti dobu, najlepSie nadlho. Takyto
podnik je konkurencieschopny a vykonny.

1. Model riadenia strategickej a operativnej vykonnosti podnikovych procesov

Névrh modelu riadenia strategickej a operativnej vykonnosti vychadza z definicie modelu,
ktord hovori, Ze model vznikd zovSeobecnenim, formaliziciou objektu. Popisuje zdkladné
prvky avizby medzi operativnou a strategickou vykonnostou podnikovych procesov.
Podnikové procesy predstavuji pomerne diskutovani problematiku. Kazdy podnik je vo
svojej podstate siborom podnikovych procesov. Vykonnost' podniku vo velkej miere
vytvdraju tri zakladné zlozky: podnikové procesy, zamestnanci (I'udia) a uplatiované metddy
riadenia (Styl riadenia podniku, vyuZivané metddy, koncepcie a pristupy, ale tieZ pouZivané
pristroje, postupy a technolégia).

Podnikové procesy ¢asto rozhoduji o vykonnosti podniku, vykonnost podnikovych procesov
napomdha zvySovanie celkovej vykonnosti podniku. Podnikové procesy st cCastou
komplexnej vykonnosti podniku, ktord rozdelujeme do troch trovni: celkovd vykonnost
podniku, vykonnost’ podnikovych procesov a vykonnost’ jednotlivych zamestnancov alebo ich
timov. Dlhodoba vykonnost’ podniku vyzaduje integrované riadenie strategickej i operativne;j
oblasti vykonnosti, spojené is implementiciou strategického modelu najlepSie metédou
Balanced Scorecard. Pri ndvrhu modelu riadenia strategickej a operativnej vykonnosti som
pouzila niektoré principy metédy BSC, napriklad pohl'ad na podnik ako komplex Styroch
perspektiv: finan¢nej, zdkaznickej, internych procesov a ucenia sa arastu. Model riadenia
strategickej a operativnej vykonnosti podnikovych procesov predstavuje zdkladny rdmec pre
meranie vykonnosti podnikov na kratkodobej i dlhodobej urovni. NepokuSala som sa
navrhnit’ dplne novy pristup k meraniu vykonnosti, ktory kopiruje uz vzniknuté koncepcie
ametdédy. Mojou snahou je poskytnit podnikom metodiku, prakticky navod (model)
aplikdcie doterajsich i novych poznatkov v oblasti merania a hodnotenia vykonnosti podniku,
teda taky pristup k vykonnosti, ktory podporuje orientidciu podniku nielen na jeho okamzita
(kratkodobui) vykonnost' ale i vykonnost v dlhodobom meradle (strategicki vykonnost).
Model moézZe byt ndvodom na meranie vykonnosti, nevyZaduje vSak dramatické zmeny
v riadeni podniku ani vylicenie doteraz pouzivanych a implementovanych metdd riadenia
podniku (podnik napriklad mdZe mat’ zavedeny systém manazérstva kvality alebo sledovat
kvalitu svojich produktov prostrednictvom benchmarkingu). Model je skor snahou
o prepojenie jednotlivych pristupov tak, aby vysledkom bola komplexnd vykonnost’ celého
podniku.

Model riadenia vykonnosti ma dve vzdjomne prepojené oblasti: operativnu a strategicku.
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Obrizok 1 Model riadenia strategickej a operativnej vykonnosti podnikovych procesov
Prameni: Vlastné spracovanie.

Obrazok 1 graficky prezentuje model riadenia vykonnosti podnikovych procesov a znazoriuje
jednotlivé prvky riadenia vykonnosti podnikovych procesov spolu s ich vzijomnymi vdazbami
v strategickej aj operativnej oblasti.

Operativna vykonnost’ podnikovych procesov je charakterizovand tymito prvkami: podnikové
procesy, procesné atributy, ukazovatele vykonnosti, zodpovednosti za ukazovatele vykonnosti
a atribity ukazovatel'ov, organizacné jednotky ako aj pracovné pozicie. Podnikovy proces
predstavuje sled nadvidzujicich cinnosti, ktoré transformuji pozadované vstupy na urcité
vystupy. Procesnym atribitom rozumieme charakteristiku alebo vlastnost’ priradend
podnikovému procesu alebo urcitej cinnosti procesu. Ukazovatel vykonnosti je taky
ukazovatel, ktorym sa meria a hodnoti vykonnost’ daného procesu. Ukazovatele vykonnosti
su priradené podnikovym procesom prostrednictvom procesnych atribitov. Ak zvolime ako
charakteristiku procesu napriklad jeho kvalitu, modZeme ju merat prostrednictvom
ukazovatela ako pocet alebo percento nepodarkov z celkového poctu resp. mnozstva vystupov
procesu. Ukazovatele vykonnosti sud tiez charakterizované ur€itymi atribitmi -
charakteristikami. Ak k procesu je priradend jeho charakteristika — procesny atribut,
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i k ukazovatel'u vykonnosti je priradend jeho charakteristika, vlastnost’ — atribut ukazovatel’a.
Atribitom ukazovatela — jeho charakteristikou modZze byt napriklad jeho vztah
k strategickému ciel'u, vztah k procesu, stanovend cielovd hodnota, vzorec pre vypocet
apodobne. Vrdamci tychto atribitov sa nachddzaji izodpovednosti za ukazovatele —
zodpovednost’” za definovanie ukazovatela, za definovanie cielovej hodnoty, za
zaznamendvanie priebeZnych hodnét a za hodnotenie ukazovatel'a vykonnosti. Zodpovednosti
vSak predstavuju mimoriadne podstatny atribut, preto st popisované ako samostatny prvok
v oblasti modelu riadenia vykonnosti podnikovych procesov.

Strategickd oblast’ vykonnosti predstavuje stubor strategickych cielov aich ukazovatelov.
V modeli je vyuzity jeden z principov metdédy Balanced Scorecard, ktorym je roéznorody
pohl'ad na vykonnost podniku (z pohladu financii, zdkaznika, procesov i zamestnancov),
preto su strategické ciele rozdelené do Styroch perspektiv. Strategickym cielom rozumieme
buddci Ziaduci stav, ktory chce podnik dosiahnut aktory je meratelny urcitymi
kvalitativnymi alebo kvantitativnymi ukazovate'mi. V strategickej oblasti si podstatnym
prvkom i klIi¢ové ukazovatele vykonnosti, teda ukazovatele vykonnosti podniku na
strategickej drovni. Klidcovym ukazovatelom vykonnosti (Key Performance Indicator)
rozumieme taky kvalitativny alebo kvantitativny ukazovatel’, ktory sliZi k meraniu naplnenia
strategickych cielov. Ide o kazdy ukazovatel vykonnosti definovany v operativnej oblasti
vykonnosti, ktory sleduje mieru naplnenia definovaného strategického ciel’a.

Vizbu medzi strategickou a operativnou vykonnostou podnikovych procesov predstavuju
prave kltdcové ukazovatele vykonnosti (KPI). KPI slizia na hodnotenie miery splnenia
strategickych cielov, v operativnej oblasti ako ukazovatele vykonnosti plnia tlohu
indikdtorov vykonnosti podnikovych procesov. V modeli je vzdjomnd stvislost medzi
strategickou a operativnou vykonnostou amedzi ich jednotlivym prvkami vyznacena
orientovanou tuseckou. Viazby v modeli si vyznacené Cislami pri orientovanych useckéch.
V modeli riadenia strategickej a operativnej vykonnosti podnikovych procesov bolo
identifikovanych Strnast’ vizieb medzi jednotlivymi prvkami. Zakladnou vizbou je prepojenie
(vzt'ah) strategickej a operativnej oblasti vykonnosti.

2. Kracové predpoklady implementacie modelu riadenia strategickej a operativnej
vykonnosti podnikovych procesov

Na zdklade navrhnutého modelu riadenia strategickej a operativnej vykonnosti podnikovych

procesov som navrhla kl'icové predpoklady implementdcie modelu riadenia vykonnosti pre

potreby podnikovej praxe a identifikovala som tieZ niekol'ko problémov, ktoré pocas

implementdcie nastali aktoré modzu iv buddcnosti predstavovat’ potencidlne bariéry

implementdcie modelu riadenia vykonnosti v podniku.

Na zédklade skisenosti pri verifikdcii navrhnutého modelu riadenia strategickej a operativne;j
vykonnosti podnikovych procesov v podmienkach konkrétneho podniku z oblasti strojarstva
som definovala niekol’ko kl'ic¢ovych prvkov (predpokladov), z ktorych model riadenia
vykonnosti podnikovych procesov vychadza:
1. potreba implementicie procesného riadenia ariadenia vykonnosti v podniku
a pochopenie jej nevyhnutnosti,
2. vytvorenie pracovného timu pre implementiciu procesného riadenia a riadenia
vykonnosti v podniku,
3. existencia procesného riadenia v podniku, procesny model podniku,
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4. spravna identifikdcia podnikovych procesov a popisanie cCinnosti jednotlivych
procesov, posudenie relevantnosti procesov a pripadnd reorganizicia na dosiahnutie
vysokej vykonnosti,

5. vyjasnenie kompetencii a zodpovednosti za podnikové procesy,

6. systematické riadenie podnikovych procesov aich vykonnosti, vol'ba vhodnych
procesnych atribtitov a ukazovatel'ov vykonnosti,

7. vhodnd a aktudlna podnikov4 stratégia,

8. pravidelné preskiimanie a aktualizdcia registra vykonnosti, riadenie strategickej
vykonnosti,

9. zvySovanie strategickej a operativnej vykonnosti podnikovych procesov,

10. vytvorenie predpokladov pre zmenu myslenia zamestnancov, komunikdcia zdmerov
podniku v smere k zamestnancom,

11. zladenie procesu pripravy a implementécie procesného riadenia a riadenia vykonnosti
s operativnou ¢innost’ou podniku,

12. prepojenie procesného riadenia ariadenia vykonnosti sinymi systémami riadenia
podniku (systém manaZérstva kvality a iné),

13. softvérova podpora.

Prvou a zdkladnou podmienkou implementicie procesného riadenia ariadenia strategickej
a operativnej vykonnosti je potreba implementécie procesného riadenia a riadenia vykonnosti
v podniku a pochopenie jej nevyhnutnosti. O potrebe a ndsledne i projekte implementécie
procesného riadenia ariadenia vykonnosti v podniku rozhoduje vrcholovy manaZzment,
pretoze je zakladnym nositel'om zmien v podniku a samozrejme rozhoduje o alokdcii zdrojov
pre jednotlivé projekty. Vrcholovy manaZzment a vedidci zamestnanci musia byt presvedceni
o potrebe a nevyhnutnosti takejto zmeny a zaroven byt prikladom pre zamestnancov na
ostatnych drovniach riadenia. Vrcholovy manazér, ktory nepodporuje zavedenie procesného
riadenia a riadenia vykonnosti v podniku iba taZko motivuje zamestnancov, aby projekt brali
vazne avysledkom potom nebude uCinne a efektivne implementovany procesny model
a model riadenia vykonnosti, ale iba d’alSia ,,formalita®, ktord nepriniesla Ziadnu pozitivnu
zmenu.

Ak uZ v podniku existuje potreba implementovat’ procesné riadenie a riadenie vykonnosti,
vytvdra vrcholovy manazment pracovny (projektovy) tim. Projektovym timom v uzSom
vyzname (iba podnik samotny) je skupina vybranych zamestnancov, ktori budd zodpovedni
za uspesnu implementdciu projektu v podniku. V prvej etape, ked’ eSte nie si zname, ktori
zamestnanci budd vlastnikmi jednotlivych procesov, predstavuje zaklad projektového timu
projektovy manazér. Projektovym manazérom moZe byt vybrany vrcholovy zamestnanec
(manaZér/veduci oddelenia, riaditel’/vedici useku ap.), ktory bude neskér koordinovat’ cely
priebeh projektu z ¢asového iobsahového hladiska abude zodpovedny za komunikiciu
s poradenskou organizdciou iza tuspeSni implementiciu projektu. V dalSej faze, pocas
procesnej analyzy a modelovania procesov, sa suCastou projektového timu stand vsetci
vlastnici podnikovych procesov. Okrem toho mdzu byt stcastou timu i vSetci vrcholovi
zamestnanci, ak sa projektu zdcastiuji. V SirSom vyzname predstavuju projektovy tim vSetci,
ktori sa nejako podiel'aji na projekte implementicie procesného riadenia a riadenia
vykonnosti. Okrem projektového manaZéra a vlastnikov procesov tu patria ikonzultanti
poradenskej organizdcie, konzultanti organizdcie poskytujicej softvér a tieZ zamestnanci
podniku, ktori su zapojeni do inych projektov v podniku.

Dal$im predpokladom pre riadenie vykonnosti je existencia procesného riadenia v podniku.
Vytvorenim projektového timu sa zacina etapa procesnej analyzy a procesného modelovania,
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ktorej vysledkom je procesny model podniku. Z hl'adiska vykonnosti podniku nestaci iba
vytvorit’ procesny model ako sihrn procesov v podniku, je potrebné vytvorit’ podmienky na
to, aby identifikované podnikové procesy bolo moZné riadit a merat’ ich vykonnost.
Zékladom je spravna identifikédcia podnikovych procesov a dosledné rozdelenie podnikovych
procesov. Procesy by nemali byt iba rozdelené do jednotlivych funk¢nych udsekov, ale
predovsetkym do kategérii (hlavné, podporné, externé) tak, aby bolo mozné definovat’, ktoré
procesy su z hladiska tvorby pridanej hodnoty pre zdkaznika kltdcové. Po spravnej
identifikdcii a kategorizécii podnikovych procesov musi nasledovat’ pomerne narocnd etapa
popisovania ¢innosti jednotlivych procesov, ako i posudenie relevantnosti procesov aich
pripadna reorganizacia na dosiahnutie vysokej vykonnosti (odstranenie nedostatkov, korekcie,
zlicenie alebo rozdelenie procesu a podobne).

V d’alsej etape je predpokladom tspechu projektu spravne priradenie vlastnikov pre jednotlivé
podnikové procesy, vyjasnenie kompetencii a zodpovednosti tak, aby Ziadna cinnost
,heostala visiet vo vzduchoprdzdne* aaby v podniku neexistoval Ziaden proces alebo
¢innost’, za ktord by nebol nik zodpovedny. V tejto faze dochddza v ramci projektového timu
k najcastejSim konfliktom a proces vyjasnovania pravomoci a zodpovednosti je pomerne
casovo naro¢ny, predovSetkym vtedy, ak v podniku existovali ¢innosti, o ktorych sa viedli
spory z hl'adiska ich zaradenia k jednotlivym organizatnym jednotkdm (tisekom, oddeleniam
a podobne).

Po vyjasneni zodpovednosti a priradeni l'udskych zdrojov do procesného modelu etapa
implementécie procesného riadenia nekonci, naopak, je potrebné zabezpecit, aby v podniku
existoval jednotny systém pre pracu s podnikovymi procesmi a tieZ zabezpecit’, aby tito praca
bola nepretrzita. Castokrat nie je mozné néjst’ optimalny spdsob, ako by dany proces mal byt
vykondvany. V tomto pripade moze platit, Ze ,prax ukdze“, akym spOsobom je
najefektivnejSie proces vykondvat’. Ani vlastnici procesov by sa nemali spoliehat’ na to, Ze
opisanim procesu ich ,priaca“ konc¢i. Naopak, procesny model nemd byt staticky, ale
dynamicky pohl'ad na situdciu v podniku. Ak sa v priebehu urcitého ¢asu ukaze, Zze podnikovy
proces je neefektivny alebo vyZaduje zmenu, v procesnom modeli musi byt zmena zachytena,
aby o nej vedeli zamestnanci, ktorych sa to tyka. V tejto etape je tieZ nevyhnutné zvolit’ pre
podnikové procesy procesné atribiity a ukazovatele ich vykonnosti, ktoré budd z hladiska
vykonnosti podniku relevantné a vhodné a pre podnik nebude zat'azou, ked’ ich bude musiet’
merat’.

Vhodnost’ a aktudlnost’ podnikovej stratégie je taktieZ jednou z podmienok tspesnej
implementacie projektu. Podnikova stratégia musi vyjadrovat’ najzdsadnejSie a rozhodujice
problémy, ktoré sa tykaji prosperity a existencie podniku v budicnosti. Jej nevhodnost’ alebo
neaktudlnost moze spdsobit’, Ze strategické ciele, ktoré ju kopiruji nebudi ozajstnymi ciel'mi,
ktoré chce podnik dosiahnut’, ale iba formuldciami a cely projekt riadenia vykonnosti sa stane
zbyto¢nost'ou, navyse Casto finan¢ne a ¢asovo ndkladnou. Podobne ako musi byt aktudlna
podnikova stratégia, musi byt’ aktudlny a aktualizovany i tzv. Register vykonnosti — spravidla
subor vo formate .xls, ktory zdruZuje vSetky naleZitosti potrebné na implementiciu modelu
riadenia vykonnosti podnikovych procesov v podnikovej praxi. Ide v podstate o databdzu
vsetkych podnikovych procesov, strategickych ciel'ov a kI'i¢ovych ukazovatel'ov vykonnosti,
ktoré sa vztahuju k riadeniu vykonnosti, a to na drovni strategickej ako aj operativne;j.

ZvySovanie vykonnosti podnikovych procesov vychddza zjej merania ahodnotenia.
Zéakladnym podnetom zvySovania vykonnosti podnikového procesu mézu byt nedostatocné
vysledky procesu, ktoré vyplynuli z merania a hodnotenia ukazovatel'ov vykonnosti. Podnik
vSak tvoria l'udia, zamestnanci. Bez ich ndpadov a kreativity, ako i angazovanosti by kazda
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zmena bola iba formélna, bez redlnych vysledkov. Vel'kou mierou sa na zvySovani vykonnosti
podiel'a vrcholové vedenie a predovSetkym vytvoreny systém motivicie a odmenovania
zamestnancov. Podnecovanie zlepSovatel'skych aktivit zamestnancov méd byt nepretrZitou
¢innost'ou, o ktorej ddlezitosti je vedenie presvedcené.

Nevyhnutnou podmienkou determinujicou uspech alebo netspech projektu je vytvorenie
predpokladov pre zmenu myslenia zamestnancov. Podobne ako vrcholovy manazment,
i zamestnanci na vSetkych drovniach riadenia podniku by mali byt stotoZneni so zdmermi
acielmi podniku. Prvym krokom je, Ze zamestnanci tieto zdmery a ciele budd poznat’, az
potom ich mdzZu pochopit’ a byt’ o nich presvedc¢eni. Jednym zo spdsobov, ako dosiahnut’, aby
zamestnanci poznali a pochopili zdmery aciele podniku inevyhnutnost implementicie
projektu takéhoto rozsahu je komunikovat’ s nimi, vysvetlit' im podstatu procesného riadenia
ariadenia vykonnosti a pontknut’ im moznost’ zvySovania vedomostnej trovne napriklad
prostrednictvom Skolenia. Jednym z prinosov vytvorenia procesného modelu a jeho zavedenia
do praxe je to, Ze umoZznuje pochopit’ ilohu jednotlivca v podniku a jeho podiel na celkovom
vysledku podniku. Uspesnost’ projektu vo velkej miere ovplyviuje organizaénd kultiira,
predovsetkym jej zotrvacnost. NadSenie pre projekt a angaZovanost’ zamestnancov su casto
dolezitejSie ako Spickova poradenskd organizicia, ktord je iba prostriedkom dosiahnutia
uspechu, nie jeho zdkladom.

Jednym z kI'i¢ovych prvkov je i zladenie procesu pripravy a implementécie riadenia procesov
ariadenia vykonnosti s operativnou ¢innost'ou podniku. Spravne nacasovanie projektu moze
vyrazne ovplyvnit’ to, ¢i bude projekt ,,dotiahnuty do konca®. Ak by sa projekt takéhoto
rozsahu a narocnosti realizoval napriklad v podniku zameranom na poradenstvo v oblasti
uctovnictva a dani, urcite by jeho zaciatok nemal byt napldnovany na obdobie februdra alebo
marca, kedy sa vSetci zamestnanci sustredia na tvorbu danovych priznani a ukoncenie
minulého uctovného obdobia. V tomto pripade by sa totiz nedala ocakdvat ich angaZovanost’
a ochota spolupracovat. Obdobne, ak by sa projekt realizoval v podniku zameranom na
pol'nohospodérsku vyrobu, pofas mimoriadne ndro¢ného obdobia zberu urody (august,
september) by bol pravdepodobne odsideny na nedspech.

Softvérova podpora riadenia podnikovych procesov a ich vykonnosti je pri vel’kom mnoZstve
informdcii, ktoré v sebe obsahuje procesny model imodel vykonnosti nevyhnutnostou
a zdkladnym predpokladom implementicie. Zakladnym prinosom vyuzitia softvérového
nastroja je podpora spravy ariadenia podnikovych procesov aich vykonnosti. VyuZzitie
softvérového ndstroja umozni lepSie a rychlejSie spracivanie pouZzivanych informacii a dét
a manipuldciu s nimi. Je to nevyhnutnd podmienka realizdcie zmien v podniku a zvySovania
jeho vykonnosti.

3. Problémy implementacie navrhnutého modelu riadenia strategickej a operativnej
vykonnosti podnikovych procesov vo vybranom podniku
Pocas verifikdcie modelu riadenia strategickej a operativnej vykonnosti podnikovych
procesov vo vybranom strojarskom podniku som identifikovala niekol’ko problémov, ktoré
podla vyrazne ovplyviovali efektivnost a dspeSnost implementicie modelu. Uvedené
problémy maji spravidla vyznamny vplyv na cely priebeh zavddzania modelu riadenia
vykonnosti do praxe a bez ich poznania a pochopenia mdZe projekt vyzniet iba ako formalita
s nedspesSnym zaverom. Zaroveii som navrhla moZné rieSenia nasledujicich problémov:
1. chybajica angaZovanost a presvedCenie zamestnancov na rdéznych riadiacich
drovniach,
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nespravne vybrani vlastnici procesov,

neucast’ vrcholového manaZmentu,

rezistencia vo¢i zmenam,

premotivovany projektovy manazér,

nejasnosti a vyhovorky,

zmeny v harmonograme konzultacii,

¢asova narocnost’ projektu implementécie procesného modelu a modelu vykonnosti.

XN EAE DD

Chybajica angazovanost’ a presvedcenie zamestnancov na réoznych riadiacich drovniach
NajcastejSim problémom pri implementicii modelu riadenia vykonnosti podnikovych
procesov v praxi je chybajica angazovanost’ a presvedCenie zamestnancov, nespoluprica
alebo neochota zo strany vlastnikov procesov. Jej pri¢inou mdZe byt fakt, Ze projekt prebieha
subezne s prevadzkou podniku. V praxi to znamen4, Ze vlastnici procesov zabezpecuji vykon
riadnych funkecii, vyplyvajucich im z néplne price a zaroven koordinuju svojich podriadenych
pri konzulticidch alebo sa konzulticii sami zucastiiuji. Neochota zo strany vlastnikov
procesov je samozrejme badatel'nd predovSetkym na zaciatku a na konci pracovného tyzdna.
Na zaciatku pracovného tyzdna preto, lebo vtedy sa v podnikoch zvyc€ajne rieSia operativne
pracovné porady a pldny do d’alSieho tyZzdna a na konci preto, lebo pred ukonc¢enim price
v pracovnom tyZdni je potrebné dorieSit mnoZstvo pracovnych zdleZitosti. Nespoluprica
(neochota) sa prelina i s d’alSimi problémami pri implementacii modelu riadenia vykonnosti
v podniku, ato je nespravny vyber vlastnikov procesov a neucast’ vrcholového manazmentu
podniku ¢i uZ v procese pripravy alebo iimplementicie procesného riadenia a riadenia
vykonnosti podnikovych procesov.

Nespravne vybrani vlastnici procesov

Vlastnikom procesu sa rozumie ten, kto proces zaviedol a nesie zan celkovid zodpovednost’. Je
zodpovedny tieZ za zlepSovanie procesu, riadi, rieSi aeliminuje systematické a ndahodné
vplyvy. Ako d’alsi problém pri tvorbe a implementacii modelu riadenia vykonnosti sa javi
nespravny vyber vlastnikov procesov. V slovenskych podnikoch pravdepodobne stile
pretrvdva ndzor, Ze vlastnikovi procesu sa nemusi venovat velkd pozornost. Vlastnici
procesov su ¢asto vyberani ndhodne, alebo je tito ,,funkcia® prisidend jednému manaZérovi,
ktory je potom zahlteny nielen vlastnou pracou, ale neskdr aj pracou s procesmi. Takto vznika
predpoklad pre neochotu alebo odpor voci zzitiu sa s procesnym riadenim zo strany manazéra,
¢o sa ndsledne prejavi v nezdujme aj jeho podriadenych. Vysledkom je zavedeny, ale
nefunk¢ény systém riadenia podnikovych procesov aj systém riadenia vykonnosti tychto
procesov. Casto sa stiva, Ze nespravny vyber vlastnika sa odhalf uZ pri konzultacidch k tvorbe
procesného modelu a modelu riadenia vykonnosti, av§ak pre nedostatok casu a pre
poziadavku ukoncit’ projekt k stanovenému diatumu sa dany stav uz nezmeni. Stiva sa tiez, Ze
funkcia vlastnika procesu je pre niektoré procesy kumulovand. Takéto rieSenie nemusi byt’
nevyhnutné negativne, hoci prispieva k viac¢Siemu tlaku na vlastnika procesu, ktory po Case
modze stradca prehl'ad o jednotlivych procesoch aich vysledkoch resp. vykonnosti. RieSenim
problému nespravneho vyberu vlastnikov by mohla byt doslednd priprava projektu
aj realizdcia workshopu, ato za ucasti vrcholového manaZzmentu a dalSich veddcich
zamestnancov. Treba vSak brat do tuvahy, Ze vlastnikom procesu by mal byt klicovy
manaZzér, zodpovedny za vysledok (produkt) celého procesu a vykonnost’ procesu.

Neucast’ vrcholového manazmentu

Menej castym, iked v konecnom dosledku zdvaznym je problém neucasti vrcholového
vedenia podniku na tvorbe a implementécii procesného modelu i modelu riadenia vykonnosti
podnikovych procesov. Prave neucast’ a nepodielanie sa vrcholového vedenia podniku na
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projekte byva casto znacne demotivujicim prvkom pri tvorbe aimplementicii modelu
riadenia vykonnosti podnikovych procesov v podniku. Pre efektivnu tvorbu a implementéciu
modelu je vhodné, aby kazdd nova konzulticia s vlastnikom procesu zaCala za ucasti
vrcholového vedenia (napriklad generdlneho riaditela). Vrcholové vedenie je totiz schopné
motivovat’, inSpirovat, podporovat a manazovat zamestnancov, ako aj rieSit pripadné
problémy tykajice sa projektu, ¢o vzhl'adom na jeho Casovi aj finanénu rozsiahlost’ nie je
zanedbatel'né. V projekte musi platit’ pravidlo, Ze manazér je vzdy aj ¢lenom timu. Vedenie
tak zdrovenl ddva zamestnancom pocit, Ze mé zdujem o vysledky projektu a vie ocenit’ ochotu
a iniciativu zamestnancov. Niektorym zamestnancom projekt moZe poskytnut’ prilezitost’ na
zviditeI'nenie svojich schopnosti a snahy.

Rezistencia vo¢i zmenam - trvanie na zaZitom sposobe fungovania podniku

Rezistencia vo¢i zmendm predstavuje problém, kedy zamestnanci trvaji na zaZitom spdsobe
fungovania podniku bez toho, aby prijali a akceptovali zmenenu situdciu (alebo potrebu
zmeny) v podniku. V praxi ide o situdciu, kedy zamestnanci nie si ochotni akceptovat
pripravovany projekt implementdcie procesného riadenia ariadenia vykonnosti do
existujiceho systému riadenia podniku a drzia sa zauzivanych postupov. Tento problém byva
viditeI'ny nielen pri tvorbe procesného modelu a modelu vykonnosti, ale tieZ vo faze
generovania riadiacej dokumenticie z vytvoreného procesného modelu. Riadiaca
dokumentdcia, ktord vychddza z procesného modelu by mala byt’ po akceptovani vrcholovym
manazmentom podniku zdvdzna pre vSetkych zamestnancov podniku. Pouzivanie novej
riadiacej dokumenticie moZe byt pre zamestnancov v praxi omnoho ndro¢nejSie, ako sa
povodne predpokladalo, pravdepodobne preto, Ze rokmi zauzivané pravidld a postupy sa
najtazSie menia. Problémom nemusi byt formdlna zmena platnych dokumentov, ale
zotrvacnost’ myslenia l'udi. Zamestnanci mézu nadobudnit’ pocit, Ze projekt je zbytocny alebo
nepotrebny a v takomto pripade je namieste, aby manaZéri svojich podriadenych spravne
motivovali. Vykonnost’ procesov zdvisi na jednej strane od vykonnych strojov, ale na druhej
strane od vykonnych zamestnancov.

Premotivovany projektovy manazér

Projektovym manaZérom je zvyCajne zamestnanec podniku v niektorej riadiacej pozicii
(manaZzér/vedici oddelenia, riaditel’/vedici dseku alebo inej organizacnej jednotky, zriedkavo
to mdze byt igenerdlny riaditel podniku). Jeho ulohou je riadit’ a koordinovat priebeh
projektu implementdcie modelu riadenia vykonnosti, a to tak z ¢asového ako i z obsahového
hl'adiska, d’alej komunikovat’ s prizvanou poradenskou organizaciou, koordinovat’ vlastnikov
procesov, zabezpeCit realizdciu stanovenych konzulticii atieZ zabezpecit uspesSni
implementaciu projektu v podnikovej praxi. Projektovy manazér modZe inemusi byt
zodpovedny za procesny model ako jeho sprdvca a je tiez zodpovedny za spravnost’
a pouzivanie modelu riadenia vykonnosti podnikovych procesov.

Premotivovanost’ projektového manazéra moze predstavovat’ d’alSie dskalie. Ide o situdciu,
kedy projektovy manazér preberd na seba zodpovednost za cely priebeh implementicie
procesného modelu aj modelu riadenia vykonnosti podnikovych procesov. Extrémnym
pripadom mdze byt, ak projektovy manazér vykondva viacero uloh sucasne, ato itie, za
ktorych vykondvanie st zodpovedni ini. Premotivdcia je pojem, ktory sa najCastejSie
vyskytuje v oblasti Sportu. Oznacuje sa nim stav, ked’ zvy¢ajne mladi Sportovci pod vplyvom
povzbudzovania divdkov prekrocia optimalnu uroven angaZovanosti potrebnt pre dosiahnutie
dobrého vykonu. Vysledok premotivovanosti i napriek usiliu (alebo prave napriek nemu)
byva priemerny az podpriemerny. I projektovy manaZér, ak je premotivovany a preberd na
seba vSetky ulohy (Casto neopodstatnene), mdze ziskat nedmerny pocit zodpovednosti,

106



z ktorého vyplyva psychicky stres posobiaci na celkovy vysledok negativne. Ulohou
projektového manazéra by mala byt koordinicia vlastnikov procesov pri zmendch
a aktualizacii procesného modelu ako aj modelu riadenia vykonnosti procesov, vykonanie
zmien a aktualizéacii, priprava workshopov a stretnuti vlastnikov procesov, manazérov
oddeleni a veducich dsekov a podobne. Zvyc€ajne je alebo mdze byt vlastnikom procesu
riadenia dokumentov a zdznamov, riadenia internych auditov, ndpravnej a preventivnej
¢innosti ako aj procesu preskimania systému manazérstva kvality, d’alej tiez spravcom
procesného modelu, je zodpovedny za jeho tvorbu aj zmeny, riadi vystupy z procesného
modelu, koordinuje meranie a hodnotenie vykonnosti procesov, tvori a meni systém merania
a hodnotenia vykonnosti procesov, pripadne zodpovedd za proces simuldcie vybranych
podnikovych procesov.

Nejasnosti a vyhovorky

Tvorbu a implementdciu modelu riadenia vykonnosti podnikovych procesov v podniku moézu
znacne spomalovat’ r6zne nejasnosti ¢i vyhovorky zamestnancov. Pri verifikdcii navrhnutého
modelu riadenia strategickej a operativnej vykonnosti podnikovych procesov vo vybranom
podniku vystipili do popredia tri skupiny vyhovoriek (tabulka 1): vyhovorky/nejasnosti
tykajice sa kompetencii, vyhovorky/nejasnosti tykajice sa schopnosti alebo vedomosti
a vyhovorky/nejasnosti tykajice sa neddvery voc¢i projektu. Akékol'vek nejasnosti ¢i
vyhovorky zvycajne riesi a eliminuje projektovy manazér.

Tabulka 1 Priklady nejasnosti ¢i vyhovoriek v procese implementécie projektu vo
vybranom podniku

Nejasnost’/vyhovorka Priklad

Nejasnost/vyhovorka tykajica sa kompetencii ,,Nie som kompetentny hovorit' o ...

,,Toto musi/mal by povedat’ ...

Nejasnost/vyhovorka tykajica sa schopnosti | ,,Nenastudoval somsi ...

alebo vedomosti ,Neviem to povedat’ ...

,.Neopytal som sa XY ...

Nejasnost/vyhovorka tykajica sa nedovery | ,Nemdme Cas vykondvat ...

voci projektu, neochoty ,,Tieto ¢innosti netreba popisovat), pretoZe ...

Prameni: Vlastné spracovanie.

Vyhovorka tykajica sa kompetencii jednotlivych zamestnancov by vSak nemala byt
relevantnd, nakolko pred zavddzanim modelu riadenia vykonnosti podnikovych procesov do
systému riadenia podniku musi byt’ jednoznacne jasné, ktori zamestnanci sa budi zicastiiovat’
na konzulticidch, pricom sa prihliada na ich kompetentnost’ a tiez skisenosti a pracovnu
poziciu v budicnosti (¢i budd s modelom vykonnosti prichddzat’ do styku, pouZivat’ ho alebo
nie). Vyhovorka tykajica sa schopnosti alebo vedomosti byva Casto taktiez neopodstatnena,
a zarovenn mnohokrat spojend s d’alSou vyhovorkou, a to neochotou zamestnancov podielat’ sa
na projekte. Znamena to, zamestnanec vedome sabotuje projekt tym, Ze na otdzky konzultanta
odpovedd zdporne alebo slovom ,neviem* pripadne ,nepytal som sa nadriadeného* a
podobne. V oboch pripadoch je ako rieSenie vhodné, aby vedenie podniku pripadne
projektovy manazér prehodnotili vyber zamestnanca (vlastnika procesu) a pri neochote
vyplyvajicej z nedostato¢nej motivacie prekonzultovali so zamestnancom moZnosti rieSenia.

Zmeny v harmonograme konzultacii

Neustale zmeny vo vopred stanovenom harmonograme konzultécii k tvorbe a implementacii
modelu riadenia vykonnosti podnikovych procesov prispievaji k zvySovaniu napitia jednak
na strane konzultantov poradenskej organizdcie atieZ na strane zamestnancov. Existuju
opodstatnené i neopodstatnené zmeny tykajice sa harmonogramu konzulticii. Ideédlne je, ak
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obcCasné zmeny v ¢asovom harmonograme st menSieho rozsahu a neovplyvnia tak Cas trvania
projektu ani ndklady. Zmeny v harmonograme konzulticii mdZzu byt vSak spdsobené
i r6znymi nepredvidateInymi udalostami, ktoré je potrebné vzdy operativne rieSit’ (ndhle
rieSenie vzniknutych situdcii v prevadzke podniku, Zivelné udalosti, ap.). Zmeny moZu nastat’
i vplyvom vedomého odkladania konzultacii zo strany zamestnancov, vplyvom chordb alebo
absencii zamestnancov zainteresovanych v projekte alebo inymi situdciami. Obvykle sa pred
zaCiatkom projektu dohodnud presné pravidld konzulticii, z ktorych sa tvoria zdpisy o ucasti
zamestnancov ako aj obsahu konzulticie. Podpisany zdpis je dokladom pre zamestnanca
o jeho ucasti na konzulticii, ako aj o ucasti konzultanta a pre vedenie je signdlom, Ze projekt
prebieha v stanovenom ¢asovom harmonograme. Neustdle odkladanie konzulticii mdze za
nasledok ustavi¢né ,,zaCinanie odznova* a nemoZznost’ vytvorenia a zavedenia modelu riadenia
vykonnosti ako aj procesného modelu. Obycajne sa tym predlZuje trvanie projektu
a v koneCnom dosledku aj ndklady na projekt, co vedie k nespokojnosti na strane vedenia
podniku a spédtne 1 na strane zamestnancov, ktori maji pocit ndtlaku a ¢asového stresu.
Idedlnym rieSenim je dohoda o ur¢itom pocte alebo rozsahu odchylok v harmonograme, ktoré
je mozné tolerovat’ zo strany konzultanta aj zo strany manaZmentu podniku. Pri prekroceni
odchylok, teda pri vdcSom pocte zmien je nevyhnutné harmonogram prekonzultovat
a pripadne stanovit’ novy, aby sa predi$lo zbytocnym komplikacidm.

Zmeny v harmonograme vSak nemusia byt iba Casové, ale tieZ procesné. V tomto pripade
nejde o zmenu datumu konzulticie, ale jej obsahu. Spdsobené to modze byt predovsetkym
nepredvidanou udalost'ou, kedy sa zamestnanec danej konzulticie nemdZe zicastnit’. Situdcia
sa vSak da vyrieSit nahradenim zamestnanca inym, ktory je k dispozicii, pricom téma (obsah)
konzulticie sa zmeni tiez. Vyzaduje si to vSak skiiseného konzultanta, ktory v obmedzenom
c¢asovom rozsahu dokaze pripravit program konzulticie tak, aby vyhovoval zmenenym
podmienkam.

Casova naro¢nost’ projektu implementicie modelu riadenia vykonnosti podnikovych
procesov

Projekt tvorby a implementéicie modelu riadenia vykonnosti podnikovych procesov zvycajne
nadvidzuje na vytvoreny procesny model, preto v zdvislosti od stavu procesného riadenia
v podniku, ako aj od velkosti podniku zdvisi ¢asovd ndro¢nost projektu implementicie
modelu riadenia vykonnosti podnikovych procesov. Projekt tvorby a implementacie modelu
riadenia vykonnosti podnikovych procesov ma casové rozpitie spravidla od 1 do 6 mesiacov.
Velmi vela zdvisi od samotného pristupu vrcholového vedenia podniku, to znamend, ako
¢asto su ochotni spolupracovat’ s odbornymi konzultantmi. V pripade intenzivnej spoluprace
sa aj pri velkom pocte procesov v podniku dd procesny model a model riadenia vykonnosti
podnikovych procesov vytvorit’ a zaviest do praxe za pomerne kritky Cas (priblizne 2 — 3
mesiace). Casovy rozsah takéhoto projektu je vSak vZdy individudlny a ovplyviuji ho
i problémy, ktoré sa mo6zu vyskytnut’ pri jeho realizécii.

Jednou z pricin Casovej narocnosti mdze byt chaos vyplyvajici zo snahy podniku okamZite
zaviest’ procesné riadenie a vytvorit' novy systém riadenia podniku. ZvIast’, ak takéto snahy
podnik realizoval bez pomoci odborného konzultanta alebo poradcu. Stdva sa, Ze manaZéri
podniku, v ktorom existuje snaha zmenit doterajsi systém riadenia podniku zrealizujd
workshop za ucelom vyjasnenia si pradvomoci a zodpovednosti a prerozdelenia tloh
v podniku. Bez akychkol'vek informdcii, bez skusenosti, iba na zdklade negativnych
ekonomickych vysledkov podniku. DoterajSie pravomoci a kompetencie ako aj dlohy sa
rozdelia medzi existujucich zamestnancov spontdnne (Zivelne), bez uvdZenia, o ma za

.....
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chaos ako pred zmenou systému riadenia podniku. Vzhl'adom na ¢asovi rozsiahlost’ takéhoto
projektu je logické, Ze na jeho konci su zamestnanci viac alebo menej otraveni a prejavuje sa
tiez vysledok neustaleho ,,odkladania* prace na neskor z dovodu konzultacii.

Zaver

V prispevku som zamerala pozornost na problematiku riadenia podnikovych procesov
amerania ich vykonnosti. Na zdklade ndvrhu modelu riadenia strategickej a operativnej
vykonnosti podnikovych procesov, identifikdcie jeho prvkov a vdzieb medzi nimi som
formulovala kI'icové predpoklady implementécie, z ktorych model vychddza a identifikovala
som problémy, ktoré mozu byt v budiicnosti potencidlnymi bariérami pri jeho implementécii
v praxi. Projekt implementicie modelu riadenia vykonnosti podnikovych procesov je
pomerne ndro¢ny, predpokladd existenciu procesného riadenia v podniku. V obdobi
neustdlych zmien a tvrdého konkuren¢ného boja nepostacuje, ak sa podnik zaobera iba
kratkodobou vykonnostou, musi zabezpecit i predpoklady svojej dlhodobej budice]
vykonnosti.
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