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PRIiPADOVA STUDIA

1. Uvod

V pripadovej $tadii je predstaveny priklad implementacie procesného riadenia v spoloc¢nosti
Neografia, a.s. Martin, ktora sa v sucasnosti pripravuje na certifikaciu podra normy ISO 9001:2000.
Projekt Transformacie Systému manazérstava kvality by mal byt zaviSeny zaciatkom roku 2003
certifikaciou.

Vedenie spolo¢nosti Neografia, a.s. Martin a zamestnanci spolo¢nosti radi sprostredkuju svoje
skusenosti Sirokej verejnosti, ako priklad postupu a realizacie procesného riadenia v spolo¢nosti.

2. Zakladné informacie o spolo€nosti Neografia, a.s. Martin

Akciova spoloCnost Neografia s dosahovanou udroviiou kvality, primeranou pohotovostou
a sucasnymi hospodarskymi vysledkami potvrdzuje popredné postavenie nielen medzi slovenskymi
tlaciariiami, ale aj v stredoeurépskom regione. Uz tradi¢ne sa zaraduje v TOP medzi sto najlepSich
podnikov na Slovensku. Za vysledky vo vyvoze vroku 1995 ivroku 1996 ziskala spoloénost
ocenenie Najlepsi exportér.

Neografia ma uzatvoreny vyrobny cyklus sadzbou a reporukciou pocinajuc, cez kvalitnu ofsetovu
rotaCnu a harkovu tla¢ a konciac naro¢nym kniharskym spracovanim.

Neustalym dotvaranim prestiznych technickych, technologickych a ekonimickych podmienok v tesnej
spolupraci s dodavatelmi a odberatelmi sa dari zabezpe€ovat’ vyrobu kvalitnych, cenovo konkurencie
schopnych av€as dodavanych vyrobkov. Aby Neografia ako vyrobca farebnych publikacii
a Casopisov uspela na svetovych trhoch, na ktorych sa objavuje stale viac konkurentov, musi
pravidelne investovat do modernej techniky a informaénych technoldgii. Nemalé prostriedky
vynaklada na permanentné zvySovanie odbornych zruCnosti zamestnancov, aby zvladli narocné
technologie a techniku. Velku pozornost venuje zlepSovaniu pracovného prostredia a ekologii.

V minulom odbobi sa rozsiril sortiment vyrobkov o karténové obaly a diare.

Viac ako 60 % kniznej produkcie Neografia vyvaza na polygraficky naro¢né eurdpske trhy. Dlhodobo
velmi tesne spolupracuje s mnohymi vydavatelstvami v nemecku, Anglicku, Holandsku, Polsku
a v poslednom ¢&ase i v Rusku. Mimoriadna pozornost sa venuje skvalitfiovaniu komplexnych sluzieb
poskytovanych zakaznikom. Ztohto dovodu vznikolo vlastné vydavatelstvo, ktoré je schopné
spracovat zamery zakaznika do gtrafickej podoby v sulade s technologickymi moznostami tlaiarne.
Vydavatelstvo zaroven nakupuje prava od zahrani¢nych editorov na vydavanie hodnotnych farebnych
obrazovych publikacii pre slovenského spotrebitela. Na domacom trhu sa presadilo aj praktickymi
kompletmi diarov a vydavanim nastennych a stolovych kalendarov.

V Neografii sa neustale venuje pozornost Uprave organizanej Struktury a skvalitfiovaniu riadenia
spolo¢nosti v zaujme lepSieho uspokojovania zakaznika. Neografia je drzitefom certifikatu kvality
podla ISO noriem rady 9002 od spolo€nosti Lloyd’s Register Quality Assurance. V su€asnosti sa
zameriava Neografia na vytvorenie podmienok pre ziskanie certifikatu kvality podla 1ISO 9001:2000.
Zakladanie postulatov prioritného riadenia kvality sa stava Strukturalnou sucastou firemnej stratégie.

Posledné roky su v odvetvi polygrafického priemyslu pozna&ené pokracujucim konkurenénym bojom
medzi vyznamnymi tlaCiarnami. Je isté, ze najlepSie perspektivy budu mat’ ti, ktori zvladnu uspesné
strategické riadenie. Preto Neografia orientuje svoju pozornost na znizovanie vyrobnych
a logistickych nakladov, na hladanie novych zdrojov a prilezitosti zvySit ziskovost a zabezpecit' tak
dalSiu modernizaciu tladiarne. Aj kvalitné investicie a neustale zlepSovanie kvalifikacie zamestnancov
rozhodnu o konkurenénej schopnosti tlaciarne Neografia na svetovych trhoch na prelome dvoch
tisicroci.
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3. Zakladné pojmy

Pojem
Kvalita

Metéda Balanced Scorecard

Metodika Chestra®

Organizacia
Organizaéna Struktura
Postup

Preskumanie

Priru¢ka kvality
Proces

Produkt

Projektovanie

Systém
Systém manazérstva

Systém manazérstva kvality

Vyznam
Miera, s akou subor vlastnych charakteristik spifia poZiadavky.

Metdéda vyvazenych cielov a ukazovatelov pre strategické
riadenie podniku.

Metodika pre riadenie a uskuto€riovanie zmien v spolo¢nosti.

Skupina pracovnikov a zariadeni s usporiadanou
zodpovednostou, pravomocou a s usporiadanymi vztahmi.

Usporiadanie zodpovednosti, pravomoci a vytahov medzi
pracovnikmi.

Specificky spésob vykonavania éinnosti, alebo procesu.

Cinnost vykonavana s ciefom uréit vhodnost, primeranost
a efektivnost’ daného predmetu pri dosahovani uréenych
cielov.

Dokument Specifikujuci systém manazérstva kvality
organizacie.

Subor vzajomne suvisiacich alebo vzajomne sa ovplyviujucich
¢innosti, ktoré transformuju vstupy na vystupy.

Sluzby, softvér, hardvér alebo spracované materialy, ktoré su
vysledkom procesov.

Proces, ktory sa sklada zo suboru koordinovanych a riadenych
¢innosti s datumom zacatia a dokoncenia, vykonavanych na
dosiahnutie ciefa zodpovedajuceho Specifickym poziadavkam
vratane €asovych, nakladovych a zdrojovych obmedzeni.

Subor vzdjomne previazanych alebo vzajomne pdsobiacich
prvkov.

Systém na urCenie politiky a ciefov na dosiahnutie tychto
cielov.

Systém manazérstva na usmerfiovanie a riadenie organizécie
s ohfadom na kvalitu.
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4. Skratky
Skratka Vyznam
ARIS ARchitektura Integrovanych informacnych Systémov
BPR Business Process Reeingineering
BSC Balanced Scorecard
ISO Norma kvality
0J Organizacna jednotka
SMK Systém manazérstva kvality
SW Softvér
IS Informacéné systémy
IT Informacéné technolégie

5. Procesné riadenie v spolo¢nosti Neografia, a.s. Martin

Neografia sa rozhodla pre zavedenie procesného riadenia na zaciatku roka 2002. Hlavné ciele
procesného riadenia boli formulované nasledovne :

= Vytvorit podklad pre certifikaciu spolo¢nosti podla normy ISO 9001:2000.

= Sprehladnit informacéné toky v spolo¢nosti za u¢elom pripravovanej zmeny IS/IT.

=  Vyuzit projekt ako pripravna fazu komplexnej zmeny spoloCnosti, s jednoznaénym zamerom
zvySovat vykonnostné parametre spolocnosti

5.1. Projektové riadenie

Procesné riadenie v Neografii sa realizovalo formou projektu. Hlavnym ciefom projektu bolo
modelovat procesnu mapu spolo¢nosti, identifikovat procesy a procesné retazce, vytvorit hierarchiu
procesov, definovat medzi procesmi vztahy, urcit ciele procesov, menovat vlastnikov procesov a
definovat’ zakladné atributy procesov.

Cielom projektu bolo tiez pripravit zamestnancov Neografie na podrobny popis procesov spolo¢nosti
po stranke metodickej a projektovej.

Projekt bol rozdeleny do 3 etap :

1. Metodicke a projektové riadenie
2. Skolenia
3. Riadenie procesov

Poziadavky Neografie, a.s. Martin na spolupracu boli formulované v projektovych dokumentoch : Plan
projektu (Priloha ¢€.1.), Katalég poZiadaviek (Priloha &.2.) a Specifikacia prac (Priloha ¢.3.). Vysledky
projektu su zaznamenané v projektovych dokumentoch : Zavere¢na sprava (Priloha ¢.4) a
Vyhodnotenie projektu (Priloha €.5).
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5.2. Metodika Chestra

Pri implementacii procesného pristupu v spoloénosti bola pouZzitd metodika Chestra.

Metodika Chestra je metodikou riadenia zmien v spolo¢nosti, ktoré mbzu byt sprevadzané vyvojom a
implementaciou informacnych systémov. Hlavhym cielom metodiky Chestra je uplatnenie v
rozsiahlych projektoch systémovej integracie. Chestra sa pouziva ako strategicky nastroj na
iniciovanie a riadenie zmien v podniku. Sluzi nielen na navrh IS/IT, ale je uréena na celkovd zmenu v

podniku (organizacia, Styl riadenia, podnikové procesy...).

Metodika Chestra je uréena pre veducich pracovnikov organizacie, ktori riadia celkovd zmenu v
podniku - program a zaroven je pomdckou pre veducich projektov, ktori tito zmenu v podniku

vykonavaju formou rieSenia konkrétnych projektov.

Metodika Chestra je nezavisla od softvérového nastroja na modelovanie procesov. Metodika Chestra
poskytuje navody na komplexné riadenie zmien v spoloénosti v réznych oblastiach, ako su napr.
podnikové procesy, organizacia, lokalizacia, aplikacie, data a technolégie.

Chestra podporuje riadenie zmien zhora - nadol. Doporucuje za¢at riadenie programu vypracovanim

—]

[chestra |

o

vizie a stratégie podniku a definovanim ciefov podniku.

Chestra podporuje timovu pracu, ktora je zaloZzena na praci pracovnych skupin, nie jednotlivcov.
Chestra kladie doraz na konzultativny &tyl riadenia a sprostredkovanie.

Chestra je orientovana na zakaznika, je flexibilna a adaptabilna na poziadavky zakaznika.

Metodika Chestra sa sustreduje na dodanie hodnoty pre zakaznika.

Chestra obsahuije :

1. Domény zmien
1.1 Podnikové procesy
1.2 Organizacia
1.3 Lokalizacia
1.4 Aplikacie
1.5 Data
1.6 Technoldgie
2. Fazy zmien
2.1 Vizia a stratégia
2.2 Architektura
2.3  Vyvoj
2.4 Integracia
2.5 Realizacia
2.6 Prevadzka
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3. Specialne oblasti
3.1 Procesné modelovanie
3.2 Organizatna zmena
3.3 Technicka infrastruktara
3.4 Infradtruktura prostriedkov
4, Riadenie
4.1 Programu
4.2 Projektov
4.3 Ponuky
4.4  Koordinaciu vyvoja

Chestra poskytuje metodiku pre :

Podnikovi zmenu a BPR (Business Process Reengineering)
Organiza&nu zmenu (Organizational Change)

Systémovu integraciu (System Integration)

Prevadzkové sluzby (Operator Services)

Riadenie ponuky (Proposal Management)

Riadenie programu zmeny (Program Management)
Riadenie projektov zmeny (Project Management)

NogbhwhE

Chestra definuje :

1. Podnikové procesy (Business Process)
2. Roly (Rola)
3. Pracovné produkty (Work Products)

5.2.1. Domény zmien

Domény zmien su podnikové oblasti, ktoré poskytuju komplexny pohfad na podnik ako celok.

= Podnikové procesy, ¢ize vetky &innosti, fyzické i informacné, ktorymi organizacia napifia svoje
poslanie.

= Organizacia v zmysle organizaCnej Struktury, jednotlivych organizaCnych zloziek, ich naplne,

hierarchickych a inych vazieb medzi nimi.

Lokalizacia, Cize umiestnenie organizanych zlozZiek a priestorové pésobenie procesov.

Aplikacie, Cize programové vybavenie pouzivané na podporu procesov.

Data, ktoré organizacia pri svojej €innosti pouziva, generuje, modifikuje a poskytuje navonok.

Technoldgie, ktoré su pri realizacii procesov v organizacii pouzité.

Zasadna je komplexnost’ vo vSetkych doménach. Znamena to, Ze ak nasadzujeme IS (aplikacie, data,
IT), potom to ma dopad aj na procesy, organizaciu, lokalizaciu a naopak.

Pri procesnom modelovani sme prebiehali cez domény : Podnikové procesy, Organizacia,
Lokalizacia. Na zacCiatku projektu sme vypracovali zakladné metodické dokumenty : Organizacia
modelovania procesov (Priloha ¢.6.), Metodika modelovania procesov (Priloha &.7.), Konvencie
modelovania procesov (Priloha €.8.), Vyber SW nastroja na modelovanie procesov - Dévodova
sprava (Priloha €.9.).

Obrazok €. 1. Holisticky pristup Chestry v Siestich doménach zmien
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procesy

Organizdcia ' Lokalizacia
Podnikové ’

Technologie

Aplikacie

5.2.2. Fazy zmien

Casova postupnost riadenia zmien v podniku je popisana vo fazach zmien. Kazda faza obsahuje
podrobny popis &innosti, uvadza roly, ktoré tieto &innosti vykonavaju, ich zodpovednosti a definuje
dokumenty, ktoré je potrebné vypracovat v kazdej faze.

Riadenie v8etkych faz vyvoja je podporované Riadenim programu, riadenim projektov a koordinaciou
vyvoja. Metodika Chestra definuje program a projekty. Program sluZi na riadenie rozsiahlych ¢innosti,
typu systémovej integracie, pripadne riadenia zmien v podniku. Program sa sklada z viacerych
projektov, v ramci ktorych sa realizuju konkrétne Cinnosti podla oblasti zamerania.

Pri procesnom modelovani sme prebiehali cez fazy : Vizia a stratégia, Architektira, Riadenie
programu, Riadenie projektu.

Obrazok ¢€.2. Fazy zmien podla Chestry

/izia a strategia

Architektura

/yVoj

Riadenie programu
Koordinacia vyvoja
Riadenie projektu

Integracia

Prevadzka
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5.3. Skolenia

Druha etapa projektu bola zamerana na $kolenia. Skoleni sa zu&astnilo spolu 128 pracovnikov. V
Neografii, prebehli tieto Skolenia :

Metodika Chestra - Vizia a stratégia podniku

Metodika Chestra - Modelovanie podnikovych procesov - vrcholovy manazment
Metodika Chestra - Uvod a prehlad

Metodika Chestra - Modelovanie podnikovych procesov - stredny manazment
Metodika Chestra - Riadenie projektov

Procesny pristup v SMK

Zaklady modelovania vo vybranom modelovacom nastroiji

Obsah jednotlivych Skoleni je uvedeny v prilohach €.10. az ¢.16.
5.4. Strategické ciele spolo¢nosti

K modelovaniu procesov sme pristupovali zhora — nadol, definovanim strategickych cielov
spolo¢nosti. Strategické ciele boli priradené k 4 perspektivam podfa metédy BSC - Balanced
ScoreCard : Financie, Zakaznici, Zamestnanci, Podnikové procesy. Pre kazdy strategicky ciel sme
urCili meratelné ukazovatele a kritéria Uspesnosti tychto cielov.

Strategické ciele spoloc¢nosti boli vychodiskom pre definovanie primarnych skupin procesov na
najvyssej urovni v spolo¢nosti. Na zaklade definovanych strategickych cielfov a primarnych skupin
procesov sme vytvorili maticu priradenia, ktora vyjadrovala ich vzajomné vztahy a poradie délezitosti
primarnych skupin procesov pre spolo¢nost. DbleZitost’ bola dana poctom strategickych ciefov, ktoré
podporuju danu primarnu skupinu procesov.

Strategické ciele spolognosti boli tiez vychodiskom pre ur€enie cielov na druhej Urovni podrobnosti, t.].
ciefov procesov.

5.5. Riadenie procesov

Model podnikovych procesov bol vytvoreny v sulade so strategickymi ciefmi spolo&nosti, metodikou
Chestra a poziadavkami normy ISO 9001:2000 na Systém manazérstva kvality, ktory ma byt podla
tejto normy procesne orientovany.

Model podnikovych procesov popisuje prvi doménu zmien podla metodiky Chestra - Podnikové
procesy.

Pri identifikacii podnikovych procesov sme pouzili 4 arovne dekompozicie, pricom kazda uroven
dekompozicie je farebne rozliSena :

Typy skupin procesov (modra farba), Primarne skupiny procesov (modra farba)
Procesy (€ervena farba)

Procesné ret'azce (zelena farba)

Cinnosti (¢ierna farba)

PonhE
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Prva uroven dekompozicie podnikovych procesov sa zaobera primarnymi skupinami procesov.
Primarne skupiny procesov identifikuju spolo€nost, hovoria o tom, ¢o podnik vykonava, ¢o ho
charakterizuje na trhu, aka je hlavna oblast zaujmu spoloCnosti a ako su procesy organizované vo
vnutri firmy, aby podporovali hlavné smerovanie spolo¢nosti, vyjadrené v strategickych ciefoch
spolocnosti. Primarne skupiny procesov su rozdelené podla typov na Riadiace procesy, ktoré slizia
na riadenie podniku a na zabezpecCenie Hlavnych procesov, ktoré prinasaju zakaznikom pridanu
hodnotu. V modeli podnikovych procesov Neografie a.s. Martin su definované dva typy skupin
hlavnych procesov a sice : procesy Riadenia vzt'ahov so zdkaznikmi a procesy Riadenia zakazky.
Medzi typy patria dalej Podporné procesy, ktoré podporuji vykonavanie hlavnych procesov a
Procesy merania a analyzy, ktoré su definované v sulade s normou ISO 9001:2000. Poslednym
typom procesov su procesy Ekologie, ktoré zabezpecuju fungovanie spoloCnosti v sulade s
poziadavkami na ochranu Zivotného prostredia.

Druhu uroven dekompozicie tvoria Procesy pre ktoré su definované vztahy (vstupy, vystupy) k okoliu
firmy prostrednictvom kontextového diagramu a vzajomné vztahy (vstupy, vystupy) procesov vo
vnutri firmy. Primarne skupiny procesov a Procesy su graficky zobrazené v Procesnej mape.
Hierarchia Primarnych skupin procesov a Procesov je vyjadrena v Katalégu procesov. Hierarchia
Primarnych skupin procesov, Procesov a Procesnych ret'azcov je vyjadrena v €asti Hierarchia
procesov.

Kazdy proces v modeli podnikovych procesov je popisany v Procesnom liste. Procesy maju
definovany ciel’, ktory je v sulade so strategickymi ciefmi spolo¢nosti. Pri procesoch su urcené
meratelné ukazovatele a kritéria Uspesnosti, ktoré vyjadruju mieru uspeSnosti kazdého procesu.
Procesy su lokalizované v istej uzemnej oblasti - lokalite, ktora je vyjadrena rozsahom platnosti
procesu. Pre kazdy proces su definované zakony, normy a zavazné interné predpisy a kontrolné
zoznamy.

Primarne skupiny procesov a Procesy v modeli podnikovych procesov maju definovanu
zodpovednost. Za Primarne skupiny procesov zodpoveda garant, za Procesy zodpoveda
vlastnik, ktory nesie hlavnu zodpovednost za jeho efektivne fungovanie a za jeho vysledok.

Tretia droven dekompozicie je urCena Procesnymi retazcami. Kazdy Procesny retazec ma
definované vstupy, Cinnosti, ktoré tieto vstupy premiefiaju na vystupy a zodpovednosti za vykonanie
kazdej Cinnosti.

Cinnosti tvoria tvrtu Uroveri dekompozicie podnikovych procesov.

Hierarchické usporiadanie Typov skupin procesov, Primarnych skupin procesov a Procesov je
vyjadrené v Katalégu procesov, kde je zaroven priradena zodpovednost garantov a vlastnikov

k primarnym skupinam procesov a k procesom. Katalég procesov sluzi ako podklad pre Procesnu
priru¢ku.

10
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5.6. Procesna mapa

Procesna mapa Neografie, a.s. Martin obsahuje 6 Typov skupin procesov a 21 Primarnych skupin
procesov.

Riadiace procesy

Riadenia vzt'ahov so zakaznikmi
Riadenie vyroby

Podporné procesy

Procesy merania a analyzy
Ekolégia

ouhswnNpE

Obrazok ¢.3. Procesna mapa Neografie, a.s. Martin

Procesny model
Neografia, a.s. Martin

1 Riadiace procesy

1.1 Strategické : ) . 1.3 Organizovanie 1.4 Bezpetnostna

2 Riadenie vztahov zo zakaznikmi

2.1 Marketing 2.2 Obchod

|:\[> 3 Riadenie zakazky |:>

3.1 Priprava ; 3.4 Expedovanie s
3.2 MTZ 3.3 Vyroba 3.5 Fakturacia

4 Podporné procesy
_— 4.2 Ekonomika 4.3 Sprava 4.4 Riadenie . :
4.1 Personalistika ekonomiky a financii 4.5 Riadenie IS/IT
5 Procesy merania a analyzy
5.1 Spracovanie 5.2 Monitorovanie a 5.3 Riadenie ' )
Statistiky nezhodného produktu LSRR
‘\_--.-_ —/—

6 Ekoldgia

6.1 Starostlivost’ o
Zivotné prostredie

Procesnu mapu Neografie, a.s. Martin vytvoril vrcholovy manazment spolo¢nosti v priebehu dvoch
workshopov.

Obrazok &.4. Tvorba procesnej mapy - vrcholovy manazment Neografie, a.s. Martin

11
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5.7. Procesné listy

Podrobné modelovanie procesov sme vykonali pomocou procesnych listov, kde su na 2. a 3. urovni
dekompozicie popisané Procesy a Procesné ret'azce. Pre kazdy proces su uréené tieto zakladné
atribaty :

Priradenie k Primarnej skupine procesov

Zodpovednost za PSP

Cislo a nazov procesu

Zodpovednost za proces

Dodavatelia a zédkaznici (interni a externi)

Cief

= Meratelné ukazovatele - slizia ako mierka pri merani vykonnosti a efektivnosti procesu

= Kritéria Uspesnosti - s dané konkrétnou hodnotou meratelného ukazovatela a stanovuju hranicu
medzi uspedSnym a neuspesSnym procesom

= Rozsah platnosti

= Zakony, normy, zavazne predpisy

= Kontrolné zoznamy

= Zoznam Procesnych retazcov

Procesné listy obsahuju na 4. urovni dekompozicie podrobny popis Procesnych retazcov a
Cinnosti, ktory pozostava z tychto atributov :

= Priradenie k Procesu

= Cislo a nazov procesného retazca
= Zodpovednost za procesny retazec
Dodavatel vstupov

Vstupy

Cislo a nazov &innosti potrebnej na dosiahnutie vystupu
Zodpovednost za ¢innost

Vystupy

Zakaznik vystupov

Poznamka

Dokumentacia
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5.8. Kontextovy diagram

Vztahy Neografie k okoliu spolo¢nosti (pravne subjekty, organizacie, institucie s ktorymi je Neografia
v obchodnom, alebo inom pracovno - pravnom vztahu) su vyjadrené v Kontextovom diagrame.
Externi dodavatelia dodavaju vstupy do procesov Neografie, externi zakaznici prijimaju vystupy z
procesov Neografie.

Obrazok &.5. Kontextovy diagram Neografie, a.s. Martin

S Akcionari Zakaznici

Statisticky trad /ﬁ
Dodavatelia

\_/ Darnovy urad
Prepravcovia

TN -~
N Organy $tatneho dohfadu
Konkurencia

Neografia, a.s. Martin

Urady $tatnej spravy

Zvazy a zdruzenia

) Skolstvo
Trh prace S~

Colnice

Poradenské firmy  Zahrani¢né zastupitelstva

5.9. Dokumentacia

Vysledky procesného modelovania su obsiahnuté v dokumentoch :

= Model organizacie

Model lokalizacie

Model podnikovych procesov

HTML stranka zverejnena na intranete Neografie
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5.10. Meranie procesov

Poziadavky normy ISO 9001:2000 (kapitola 4.1 VSobecné poZiadavky) vyZaduju, aby procesy
v organizacii boli nielen identifikované a popisané, ale aby organizacia zabezpecila aj meranie
a vyhodnocovanie procesov za u¢elom neustaleho zlepSovania procesov.

Neografia uz ma v suasnosti prvé meranie procesov za sebou. Meraniu procesov predchadzala
etapa pripravy merania v ktorej sme vypracovali : Metodiku monitorovania a merania procesov,
Metodiku merania spokojnosti zakaznikov a Metodiku merania spokojnosti zamestnancov.
Monitorovanie a meranie procesov poskytuje spolo€nosti prva informaciu o stave podnikovych
procesov, spokojnosti zamestnancov a spokojnosti zakaznkov.

Meranie prebiehalo na zaklade definovanych meratefnych ukazovatelov procesov a na zaklade
kritérii UspesSnosti pre kazdy meratelny ukazovatel. Pri merani procesov sme definovali tieto atributy :
1. Proces jednoznacne definuje, o ktory proces ide

2. Mo/Me urcuje, ¢€i bude proces monitorovany, alebo merany

3. Meratel'ny ukazovatel urcCuje zakladny charakteristicky znak, rozhodujuci pre posudenie
(monitorovanie/meranie) procesu

4. Kritérium uspesnosti  urCuje parameter, na zaklade ktorého mézZzeme proces povazovat

za uspesny
5. Popis meratelného popis podrobnejSej Specifikacie meratelného ukazovatela
ukazovatela
6. Zdroj dat popisuje zdroj informacii, potrebnych k posudeniu procesu
7. Frekvencia merania uruje ako ¢asto je nutné meranie vykonat
8. Algoritmus urcuje, akym spésobom mozno ziskat' parameter sledovatelnosti,

potrebny k posudeniu meratelného ukazovatela

9. Zodpovednost’ ur€uje, kto je zodpovedny za realizaciu monitorovania, pripadne
za meranie merania (menovite)
10. Vysledok merania vysledok merania
11. Stav popisuje, v akom stave sa nachadza proces
12. Prijaté opatrenia udri'lva sa Cislo napravného, pripadne preventivneho opatrenia a odkaz
nan

Zodpovednost’ za meranie a vysledky merania ma vlastnik procesu, ktory nesie hlavnu zodpovednost’
za efektivne fungovanie procesu. Vysledky merani procesov budu predloZzené vrcholovému
manazmentu ako podklad pre rozhodnutia celofiremného charakteru.
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6. Kritické faktory uspechu

Zmena spolo¢nosti na procesne riadenu si vyZaduje nielen zmeny v oblasti riadenia procesov, ale aj
zmeny v oblasti kultdry spolo€nosti, ktora suvisi so zmenou komunikacie, podporou timovej prace,
motivaciou pracovnikov. Takéto zmeny v spolo¢nosti nie je mozné vykonavat bez aktivnej podpory
vrcholového vedenia spolo¢nosti.

Vrcholovy manazment Neografie venoval procesnému riadeniu od jeho zaciatku maximalnu
pozornost. Clenovia vrcholového vedenia spolognosti, garanti, sU ¢&lenmi Rady procesného
modelovania, ktora koordinovala cely projekt procesného riadenia. Garanti definovali strategické ciele
spolocnosti, vytvorili Procesni mapu spolocnosti, definovali Primarne skupiny procesov a Procesy.
Ulohou vrcholového vedenia bolo tieZ menovat viastnikov procesov, veducich internych projektov
procesného modelovania a menovat pracovnikov, ktori sa zucastnili procesného modelovania.
Clenovia vrcholového vedenia spoloénosti, resp. garanti, absolvovali $kolenia a aktivne sa
zucasthovali na workshopoch, ktoré suviseli s ich skupinami procesov.

Projektu Procesného modelovania sa zucastnilo 137 pracovnikov Neografie, a.s. Martin. Vdaka
aktivnemu pristupu pracovnikov Neografie, a.s. Martin k modelovaniu procesov (aktivha ucast na
Skoleniach, workshopoch, odborna priprava) boli v kratkom Case dosiahnuté vyrazné vysledky v
procesnom modelovani.

Procesné modelovanie prebiehalo formou workshopov. Zakladom prace bola timova praca a
komunikacia. Na zaciatku workshopu bol vypracovany program workshopu v ktorom boli definované
ciele, program a dokumenty s ktorymi sa na workshope pracovalo. Workshopy moderoval externy
konzultant, ktory bol zodpovedny za splnenie ciefov workshopu. Spracované vysledky prace boli
pripomienkované pracovnikmi Neografie a predkladané Rade procesného modelovania na
schvalenie.

ZacCiatok projektu Procesného modelovania v Neografii bol pre mnohych zamestnancov silnou
motivaciou a vyzvou k zlepSovaniu svojho okolia, procesov a €innosti. Ofakavania zamestnancov sa
tykali hlavne sprehladnenia cCinnosti, zefektivhenia procesov a zavedenia ,poriadku® vo firme,
napriklad aj v oblasti dokumentacie SMK.

Procesného modelovania v Neografii sa zu€astnili aj externi konzultanti. Konzultana firma priniesla
do organizacie nezainteresovany pohlad, metodické a projektové vedenie a skusenosti zinych
projektov podobného charakteru. Na druhej strane zamestnanci Neografie znalostou svojej firmy a
poznanim svojich procesov v rozhodujucej miere prispeli v zmene spolo¢nosti na procesne riadenu.
Spolupraca Neografie a externych konzultantov bola zalozena na vzajomnej dovere a dobrych
medziludskych vztahoch.

V priebehu pilotného projektu procesného modelovania bolo definovanych 6 internych projektov
procesného modelovania. Kazdy projekt mal ur€eného veduceho projektu, ktory vypracoval Plan
projektu pre zverenu kategériu procesov. Projektové riadenie v spolo€nosti bolo novym prvkom
v riadeni. Vrcholovy manazment delegoval pravomoci v projektovom riadeni na stredny manazment.

V priebehu procesného modelovania boli na kazdej urovni dekompozicie procesov menovani
zodpovedni pracovnici. Za primarne skupiny procesov zodpovedaju garanti. Za procesy
zodpovedaju vlastnici procesov. Za procesné retazce a Cinnosti zodpovedaju pracovnici podfa
platnej organizacnej Struktury spolo¢nosti. Garanti a vlastnici procesov maju primarnu zodpovednost
za procesy na najvysSej urovni riadenia. Vlastnici procesov zodpovedaju nielen za identifikaciu a
popis procesov, ale hlavne za sledovanie priebehu procesu v praxi, za meranie a vyhodnocovanie
procesu na zaklade definovanych meratelnych ukazovatelov a za riadenie zmien v procese.
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7. Prinosy procesného riadenia

Procesné riadenie v Neografii nastartovalo transformaciu celej spolo¢nosti. Definovanim procesov
dostali zamestnanci jasny obraz o tom, ¢o je vo firme dobré a €o je treba zmenit. Vymenujeme aspon
tie najdblezitejSie zmeny, ktoré spolo€nost v suCasnosti realizuje.

7.1. Stratégia a riadenie spolo¢nosti

Procesné modelovanie v Neografii zaCalo definovanim strategickych cielov spolo€nosti. Strategické
ciele sluzili ako mantinely pre definovanie primarnych skupin procesov a procesov a vytvorenie
Procesnej mapy spoloCnosti. Strategické ciele sa postupne zjemnhovali az na uroven procesov.
Samotné strategické ciele a ciele procesov by vSak nemali vyznam, pokial by neboli meratelné
a vyhodnotené. Vysledky merania procesov davaju vrcholovému manazmentu aktualny prehfad
o stave procesov a o0 moznostiach zlepSovania procesov. Su zaroven podkladom pre strategické
rozhodnutia vrcholového manazmentu pri tvorbe a aktualizacii stratégie spolo€nosti na nasledujuce
obdobia.

7.2. Orientacia na zakaznika

Orientacia na zakaznika bola v centre pozornosti Neografie aj pred zavedenim procesného riadenia.
Uplatnenie Negrafie na domacom a svetovom trhu je toho dékazom. Co sa v$ak zmenilo v tejto
oblasti zavedenim procesného riadenia ? Komunikacia so zakaznikom sa stava prioritnou otazkou
spolo¢nosti. Poziadavky zakaznika a spokojnost’ zakaznika su dve témy, ktoré sa premietli aj do
procesov Externej komunikacie a Merania spokojnosti zakaznikov. Spolo€nost chce venovat tiez
zvysenu pozornost analyze trhu a konkurencie, aby vedela pohotovo reagovat na zmeny, ktoré mézu
ovplyvnit jej obchodné zaujmy v najblizSom odbobi.

7.3. Riadenie kvality

Na zaklade procesného riadenia prebieha v su€asnosti v Neografii priprava spolo¢nosti na certifikaciu
podla normy ISO 9001:2000. V systéme manazérstva kvality nastala v Neografii velka zmena. Na
zaklade identifikovanych a popisanych procesov, informacii, zdrojov, dokumentov, vstupov
a vystupov procesov boli definované pre kazdy proces ulohy, ktoré vyplynuli z procesného
modelovania atieto Glohy sa postupne napifaju a vyhodnocuju vramci projektového riadenia
a odborného cautchingu externou firmou. Zmena sa tyka takmer kazdého procesu, napr. Tvorby
a realizacie stratégie firmy, Externej ainternej komunikacie v spoloCnosti, Merania spokojnosti
zdkaznikov, pripadne Merania spokojnosti zamestnancov. Neodmyslitelnou sucatou systému
manazérstva kvality je tiez vypracovanie novej procesnej prirucky a zavedenie nového systému
dokumentacie a zaznamov.

Za pozitivny vysledok procesného riadenia mozno jednoznancne povazovat zmenu kultury
spolo¢nosti, zlepSuje sa komunikacia medzi zamestnancami. Proces komunikacie sa stal jednym
Z riadiacich procesov v spolo€nosti, meni sa direktivny Styl riadenia na konzultativny, podporuje sa
timova praca, meni sa zameranie manazmentu na procesy a na vysledky procesov.

7.4. Projektové riadenie

Procesné riadenie prinieslo do Neografie novy spdsob riadenia. Podla principov projektového
riadenia su riadené niektoré procesy v spoloCnosti, napriklad Vyber aimplementacia nového
informaéného systému, Analyza trhu a konkurencie a Transformacia systému manazérstva kvality.
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V spolo€nosti vyrastaju novi veduci projektov, ktori vedia, Ze podstatou projektového riadenia je
nielen organizacia prace a odhad nakladov na projekt, ale hlavne komunikacia s ludmi, vymena
nazorov a hladanie spolo¢ného konsenzu pri rieSeni otvorenych otazok. V spolo¢nosti sa ujal timovy
spbsob prace. Zamestnanci rieSia mnohé otazky formou workshopov, pricom workshop moderuje
jeden zo zamestnancov spoloc¢nosti. Spolo¢né dokumenty sa pripomienkuju a davaju na schvalenie
vrcholovému manazmentu.

7.5. Riadenie ludskych zdrojov

Riadeniu fudskych zdrojov venovala Neografia vZzdy velkd pozornost. Manazment spolo¢nosti si jasne
uvedomuje, Ze drzi nezamestnanost na €o najniZzSej moznej miere a vytvara pracovné prilezitosti pre
fudi zregiénu Turiec. Na zaciatku procesného modelovania manazment deklaroval, ze cielom
procesného riadenia nie je prepustat ludi.

Ludia su v Neografii tou najcennejSou hodnotou, ktoru spolo&nost ma. V starostlivosti o fudské zdroje
chce Neografia nadalej pokracovat. Meranie spokojnosti zamestnancov ma ukazat' prvy obraz o tom,
ako su fudia v Neografii spokojni a ¢o by chceli v spolo€nosti zmenit. Procesom merania spokojnosti
zamestnancov sa zacal dialég manazmentu spolo¢nosti so zamestnancami. Procesné modelovanie
v spolo¢nosti ukazalo, ktori zamestnanci su za proces zodpovedni a ktori vykonavaju konkrétne
Cinnosti v procese. Procesné riadenie vedie k vypracovaniu nového katalégu profesii, novému
hodnoteniu zamestnancov na zaklade definovanych cielov akuvaham onovom sytéme
odmeniovania zamestnancov.

7.6. Implementacia IS/IT

V Neografii v su€asnosti paralelne s pripravou spolo¢nosti na certifikaciu prebieha aj dalSia vyznamna
zmena Vv spoloénosti atou je implementacia nového informaéného systému. Identifikované
a popisané podnikové procesy sluzia ako zaklad pre parametrizovanie a nastavenie informacného
systému tak, aby spifial poZziadavky Neografie na funk&nost a podporu procesov, ktoré sa
v spolo¢nosti vykonavaju.

Obrazok &.7. Uplatnenie procesného riadenia
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8. Zaver

Procesného modelovania v Neografii, a.s. Martin malo za ciel komplexni zmenu spolo¢nosti s
jednoznacnym zamerom zvySovat’ vykonnostné parametre spolo¢nosti.

Riadenie procesov v Neografii, a.s. Martin ma pre spolo¢nost vyznam nielen z pohladu pripravy
spolo¢nosti na certifikaciu podfa 1SO 9001:2000, ale hlavne z pohfadu prechodu spoloénosti na
procesne riadenu firmu, ¢o by mal byt hlavny zmysel a ciel celého Usilia v oblasti procesného
riadenia.

Vybudovat procesne riadenu spolo¢nost’ nie je jednoduché. Zaviest procesné riadenie vo firme nie je
otazka jedného projektu, pripadne jedného mesiaca. Je to spdsob zivota v spolo¢nosti, ktory si
Castokrat vyzaduje upravu filozofie podnikania, zmenu $tylu riadenia, zavedenie novej kultury
v spoloCnosti zalozenu na timovej praci a komunikacii, zmenu spdsobu prace, odmenovania a
motivacie pracovnikov.

Vrcholovy manazment spoloCnosti a zamestnanci spolo€nosti to myslia naozaj vazne. Dokazali to
a dokazuju to neustale svojou huzevnatou pracou. Zmeny, ktoré zacali realizovat sa uZ nikdy
neskongia. Zadinaji sa napifhat slova pana generaineho riaditela spolognosti, ktory na zadiatku
projektu povedal :

“Je to cesta t'azka, mozno niekedy nevieme kade ist’, ale treba kracat’ dopredu.“
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