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ABSTRAKT

Tato diplomova praca pojedndva o zvySovani efektivity procesov pomocou vyuzitia zasad
procesného riadenia. Cielom préce je na zaklade vysledkov mapovania procesov a ich po-
drobnej analyzy navrhnit’ o najefektivnejsie opatrenia pre zlepSenie sti¢asného stavu. Pr-
va Cast’ prace sa zaobera teoretickymi poznatkami stivisiacimi s problematikou procesného
riadenia, analyzy podnikovych procesov a ich softwarovej podpory, ktoré posluzia ako
podklad pre samotnu analyzu. Prakticka Cast’ prace sa zameriava na charakteristiku podni-
ku a analyzovaného oddelenia energetiky, analyzu sticasné¢ho stavu procesov s vyuzitim
softwarovej podpory ARIS. V zavere sa praca venuje navrhom zmien pre zlepSenie sucas-
ného stavu, ktoré dosledne vychddzaju z vysledkov analyz a spoc¢ivaju v navrhnuti novych

a optimalizacii existujucich procesov.

KIacové slova: proces, procesné riadenie, procesna mapa, pridana hodnota, energetika,

mapovanie procesov

ABSTRACT

This thesis deals with improving process efficiency by means of using the principles of
process management. The aim of work is to suggest the most effective measures for im-
proving the current situation on the basis of the results of the mapping process and the ana-
lysis. The first part deals with theoretical knowledge related to issues of process manage-
ment, business process analysis and software support that will serve as the basis for the
subsequent analysis. The practical part focuses on the characteristics of the company and
analyzed department of energetics and on the analysis of the current processes using the
ARIS software support. In conclusion, the work is devoted to suggestions for improvement
of the current condition which are derived from the results of analysis and consist of pro-

posed new and optimized existing processes.

Keywords: process, business process management, process map, added value, energetic,

process mapping
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UvVOD

Procesom modernizacie podnikovych Cinnosti a implementaciou novodobych prvkov ve-
dacich k postupnému zefektiviiovaniu nielen riadiacich procesov prechadza v sucasnosti
vel'ké mnozstvo spolo¢nosti. Procesné riadenie je pristup, ktory v dneSnej dobe ziskava
stale viac a viac privrzencov. Pomocou tohto pristupu mézu podniky eliminovat’ nevyhody
tradicného funkcéného pristupu, ktory nereaguje na zmeny podnikového okolia dostato¢ne
pruzne. V obdobi globalizacie a velkého narastu konkurencie tento klasicky sposob riade-
nia uz nezarucuje trvale udrzateIni konkurencieschopnost' podnikov. Prostrednictvom
efektivneho riadenia procesov vSak mozu podniky menit’, zlepSovat’ efektivnost’, zvySovat’

svoju vykonnost’ a v neposlednom rade identifikovat’ a odoldvat’ trznym rizikam.

Svoju diplomovu pracu som spracovavala v nemenovanej spolo¢nosti, ktora patri medzi
lidrov vo svojom odvetvi aj vd’aka dlhoro¢nej tradicii jej vyroby v regione, kde pdsobi. Aj
napriek veducej pozicii na pomyselnom rebricku, si spolocnost’ uvedomuje potrebu neusta-
leho zlepSovania a z tohto dovodu sa rozhodla vyuzit' procesny pristup pre zvysenie efekti-
vity svojich procesov. Ciel'om tejto prace je zmapovat’ a analyzovat’ vybrané procesy a na
zaklade =zistenych skutoCnosti navrhnut a rozpracovat zmeny, ktoré by viedli

k racionalizacii a zvySeniu efektivity sicasnych procesov.

Analytickd Cast’ prace, ktorej vychodiska st spracované v teoretickej Casti, sa v uvode za-
obera charakteristikou spolo¢nosti a vybraného oddelenia, ktoré bolo predmetom analyz.
Jednou z hlavnych Casti prace je analyza sucasného stavu, ktord spo¢iva v mapovani vy-
branych procesov s vyuzitim softwarového nastroja ARIS, ktorej vystupom je procesny
model predmetného oddelenia. Vytvoreny procesny model sluzi ako podklad pre analyzu
casovej narocnosti jednotlivych ¢innosti a procesov a nasledne pre analyzu pridavajucej
a nepridavajucej hodnoty. Nedostatkami, odhalenymi analyzou, sa zaobera druha polovica
praktickej Casti prace, v ktorej st zaroven rozpracované navrhy, ktoré by mali viest’ k zvy-
Seniu efektivity vybranych procesov. Navrhy, ktoré predstavuje tato cast’ prace, spocivaji
v zavedeni novych procesov, ktoré¢ pomozu vedeniu daného oddelenia zaviest’ systém sle-
dovania a vyhodnocovania procesov, vd’aka ¢omu bude prostrednictvom meratelnych kri-
térii vobec mozné zaoberat sa meranim efektivity jednotlivych procesov, ¢o v stcasnej

dobe nie je mozné.
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. TEORETICKA CAST
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1 PROCESY

V dostupnej literature existuje mnoho definicii pojmu proces a procesné riadenie.

Dvojica odbornikov Hammer a Champy definuje proces (Hammer, M., Champy, J., 1996)
,,ako stbor ¢innosti, ktory vyzaduje jeden alebo viacej druhov vstupov a vytvara vystup,

ktory ma hodnotu pre zakaznika“.

Proces podl'a Smidu (21) je definovany ako jednoducho $truktirovany, meratelny subor
¢innosti navrhnutych za ucelom vytvorenia Specifikovaného produktu pre uréené¢ho zakaz-

nika alebo trh.

Repa (18) charakterizuje proces ako suhrn &innosti, ktory transformuje sibor vstupov na

subor vystupov pre inych I'udi alebo procesy za vyuzitia pracovne;j sily a nastrojov.

Dalsia definicia charakterizuje proces (Tuéek, Zameénik, 2007) ako ,,postupnost’ sekvené-
nych aktivit so spolo¢nym cielom, ktoré su spustané urCitym signalom na vstupe za uce-
lom vytvorenia urcitého vystupu pre interné¢ho alebo externého zédkaznika podla definova-

nych procedur s vyuzitim pridelenych zdrojov spolo¢nosti‘.

Proces je (21) skupina vzajomne suvisiacich ¢innosti alebo subprocesov, ktoré prechadza-
ju jednym alebo viacerymi organizaénymi utvarmi alebo jednou ¢i viacerymi spolupracu-
jucimi organizdciami, ktoré spotrebovavaju materidlne, l'udské, finan¢né a informacné

vstupy a ich vysledkom je produkt s hodnotou pre externého alebo interného zakaznika.
Obr. 1 Schéma podnikového procesu
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Ako mozno vidiet’ z predchadzajiceho textu, definicii pojmu proces existuje naozaj mno-
ho, niektoré su viac ¢i menej podrobné, ale vSetky majua spolo¢né pojmy vstup, sled ¢in-
nosti, vystup a hodnota pre zakaznika. Kombinaciu vSetkych definicii znazornuje predcha-

dzajtci Obr. 1 so schémou podnikového procesu.

1.1 Clenenie procesov

Ustrednym problémom procesného riadenia, zostavovania procesného modelu podniku
a procesnej Struktury je identifikdcia samotnych procesov. Kazdy podnik pozostava z vel-
kého mnozstva procesov. Vsetky podnikové procesy mozno rozdelit’ do niekolkych sku-
pin. Existuje mnozstvo pristupov k ¢leneniu podnikovych procesov, niekol’kymi z nich sa

zaobera nasledovny text.

1.1.1 Earlovo rozdelenie podnikovych procesov

Niekol’ko dostupnych zdrojov (9, 23) rozdel'uje podl'a Earla podnikové procesy do 4 sku-
pin:

e Klucove procesy: su kriticky dblezité pre fungovanie podniku a priamo sa vzt'ahuju
k externym zakaznikom, patria zvy¢ajne medzi primarne aktivity hodnotového re-
tazca.

- Napr.: prijem a spracovanie objednavok.

e Podporné procesy: podporuju kI'i€ové procesy a zaist'ujii pre ne podmienky, vzta-
huju sa k internym zakaznikom.

- Napr.: riadenie 'udskych zdrojov.

e Procesy obchodnej siete: zlozitejSie a tazko opisate'né procesy, ktoré ovplyviiuju
priamo konkurencieschopnost’ podniku, prekracuji jeho hranice a dotykaji sa do-
davatel'ov, zdkaznikov a obchodnych partnerov.

e Manazérske procesy: ktorymi podnik planuje, organizuje ariadi zdroje, ¢im
ovplyviiuje vnutornu efektivitu podniku.

- Tieto procesy su znacne zlozité.
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1.1.2 Procesny trojuholnik Edwardsa a Pepparda

Autori (9, 23) predstavuju Styri kritické skupiny podnikovych procesov tzv. procesny troj-
uholnik Edwarsa a Pepparda, v ktorom sa vSetky procesy odvodzuju od produktovo

a trhovo zameranych zloziek podnikovej stratégie a z ich kompetenénej zlozky.

o Konkurencné procesy: sa vzt'ahuju k st¢asnej podstate konkurencie a z ekonomic-
kého hl'adiska zaist'uju zisk.

- Napr.: ak sa podnik sustred’uje na rychle uvedenie novych vyrobkov na trh, tak
konkuren¢né procesy budu zamerané na vyvoj a vyskum alebo marketing.

e Procesy infrastruktury: vytvaraji predpoklady budiceho efektivneho podnikania
v danom obore arozvijaju predpoklady, ktoré budu rozhodovat o konkurencne;j
stratégii budtcich dni.

o Klucove procesy: si ocenované zainteresovanymi stranami, musia prebiehat’ uspo-
kojivo, lebo st nevyhnutné k tomu, aby sa podnik neocitol v nevyhode oproti ostat-
nym subjektom na trhu.

- Mbze sa jednat’ o minimalne podmienky vstupu na trh alebo 0 procesy nariadené
legislativou.

- Nie su zakladiou konkuren¢ného stperenia, a preto ich nemozno zamienat
s kI'a€ovymi procesmi podla Earla.

e Oporné procesy: si vykonavané, ale kratkodobo nie st uznavané ani ocenované
ziadnou zo zainteresovanych stran, su to uzko prepojené aktivity zoskupené do-
hromady pre vyssiu efektivnost’.

- Medzi ich funkcionalne prinosy patri efektivita a Specializacia.
- Patri sem napr.: administrativa, ktord je potrebna pre hladky chod ostatnych

troch skupin procesov.

1.1.3 Porterov model hodnotového ret’azca

V literature (9, 23) je mozné najst’ aj Porterovo rozdelenie podnikovych procesov na pri-

marne a podporné.

e Primarne procesy. su prevadzkové procesy, ktoré si zarovenn hlavnymi procesmi
Vv podniku, ktorych vysledkom su vystupy pozadované zékaznikmi.

- Autor sem radi vstupnu a vystupnu logistiku, predaj, servis a sluzby.
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e Podporné procesy: umoziuju existenciu primarnych procesov.
- Patri sem vrcholové riadenie l'udskych zdrojov, marketing, vyskum a vyvoj
a obstaravatel'skd ¢innost’.
- Problémom tohto modelu je skuto¢nost’, ze ststred’'uje pozornost manazmentu
len na primarne procesy, a to najma na logistiku a vyrobu, ¢im znizuje moznost’
rychlej reakcie na poziadavky zédkaznikov vzhl'adom na nizSie postavenie marke-

tingu a vyskumu a vyvoja.

1.1.4 Scheerov Y model

Tento model je v mnohych literarnych pramenoch (9, 18, 21, 23) oznacovany za najvhod-
nejsi, resp. najjednoduchsi pre identifikaciu hlavného procesného retazca vo vyrobe. Mo-
del profesora Scheera spaja vlastni logistiku, vratane vyroby s predajom vyrobkom
a ukazuje spojitost operativneho a dlhodobého riadenia. Model ma tvar pismena Y,
v ktorom mézeme rozpoznat’ dva retazce, obchod a logistiku, ktoré maja v hornej, oddele-
nej Casti charakter znalostnych, resp. existencnych procesov aV dolnej Casti hovorime
0 datovom charaktere. Roztvorenie existencného trojuholnika ukazuje otvorenost firmy
prilezitostiam. Definuje schopnost’ zachytit’ buduci potencial, ako na strane trhu, tak aj na

strane vlastnej inovacnej schopnosti z hl'adiska vyuzitia skrytych aktiv.

1.1.5 Hodnotovy ret’azec podPla pristupu tvorcov Balance Scorecard

Tvorcovia BSC, vid napr. (9, 23), odporac¢ajii manazérom, aby definovali Giplny hodnotovy

retazec, ktory zahriuje tri zdkladné skupiny procesov:

e [novacne procesy: spoc¢ivaju v odhaleni sucasnych aj budicich potrieb zakaznikov
a vo vyvoji novych spdsobov rieSeni tychto potrieb.

- Medzi tieto procesy patri ur€enie trhu a vyskum a vyvoj vyrobkov ¢i sluZieb.

e Prevadzkové procesy: zahiaji dodavku existujucich vyrobkov, ¢i sluzieb existuju-
cim zékaznikom a predstavuju kratkodobé vytvaranie hodnoty v podniku.

e Popredajny servis (servisné sluzby): je reprezentovany ponukou sluzieb po usku-
to¢neni predaja, ktoré pridavaju vyrobkom a sluzbdm d’al§iu hodnotu a st v dnesnej
dobe velkou zbranou v konkuren¢nom boji na trhu.

- Patri sem napr.: zaru¢né a nezdrucné opravy, spracovanie platieb prostrednic-

tvom kreditnych kariet alebo reklamacné sluzby.
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1.1.6  Clenenie na riadiace, hlavné a podporné procesy

Rozdelenie podnikovych procesov na riadiace, hlavné a podporné prebieha podla niekol-

kych hl'adisk, ktorych prehl'ad uvadza nasledujuca tabul’ka.

Tab. 1 Kritérid identifikdcie procesov

Kritérium identifikacie | Hlavné procesy | Riadiace procesy | Podporné procesy

Pridava proces hodnotu? Ano Nie Ano
Prechadza proces napriec Ano Ano Nie
podnikom?
Produkuje proces trzby? Ano Nie Nie
Ma proces e,xterneho Ano Nie Nie
zakaznika?
Sposob ich riadenia Vykonovo Nékladovo Vykonovo, moz-

nost’ outsourcingu

Zdroj: (5, 22, 23)
Literattra (5, 23) charakterizuje jednotlivé skupiny procesov nasledovne:

e Hlavné procesy: si hodnotvorné procesy, ktoré zaist'uju splnenie poslania spolo¢-
nosti, vytvaraji hodnotu k uspokojeniu externého zakaznika, predstavuji klacovu
oblast’ podnikania spolo¢nosti.

- Patri sem napriklad: vyroba, predaj alebo distribucia.

e Riadiace procesy: su prierezové procesy, ktoré zaist'uju riaditelnost’ a stabilizaciu
spolo¢nosti, zabezpecuju rozvoj ariadenie vykonu spolo¢nosti a vytvaraju pod-
mienky pre fungovanie ostatnych procesov.

- Prikladom moze byt strategické planovanie alebo riadenie kvality.

e Podporné procesy: zaistuju produkt pre intern¢ho zakaznika alebo hlavny proces,
mozZu byt zaistené aj externe bez ohrozenia poslania podniku, tieto procesy st vy-
konavané interne z dovodu ekonomickej vyhodnosti, ¢i minimalizacie konkrétnych

rizik a zaist'uji podmienky pre fungovanie ostatnych procesov.

- Napr.: ekonomické riadenie, riadenie l'udskych zdrojov, IT sluzby, ekoldgia,

udrzba zariadeni atd’..
Podl'a (5) je mozné za hlavny rozdiel medzi tymito skupinami procesov oznacit’ zakazni-
kov, ktorym je proces urCeny. Hlavné procesy spolo¢nosti su dovodom jej existencie, pri-

¢om ich vystup, resp. vysledok je urceny pre externého zdkaznika. Na rozdiel od hlavnych
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procesov, riadiace a podporné procesy sluzia internému zakaznikovi a ich zmyslom je zais-

tenie plynulého chodu hlavnych procesov.
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2 PROCESNE RIADENIE

V odbornej literatire (21, 23) je takisto mozné najst’ niekol’ko menej ¢i viacej odlisnych
definicii procesného riadenia. Aplikacia procesne orientovanych pristupov sa oznacuje

pojmom BPM (Business Process management), ktory je definovany nasledovne:

Procesné riadenie je samo 0 sebe procesom zaist'ujucim neustale zlepSovanie vykonnosti

organizacie.

Procesné riadenie znamena neustale sa uistovat’, ¢i procesy pracuju na najvyssej urovni

ich potencialu, vyhl'adavat’ prilezitosti ich zlepSenia a prenasat’ tieto prilezitosti do reality.

Procesné riadenie je identifikacia, pochopenie a manazment podnikatel'skych procesov,

ktoré integruju s 'ud’'mi ako medzi organizaciami, tak aj v ich vnautri.

Procesné riadenie predstavuje systémy, postupy, metddy a ndstroje trvalého zaistenia ma-
ximalnej vykonnosti a neustaleho zlepsovania podnikovych aj medzipodnikovych proce-
sov, ktoré vychadzaju z jasne definovanej stratégie organizacie, pricom ich cielom je napl-

nit’ stanovené strategické ciele.

Procesné riadenie je definované ako metodologia pre hodnotenie, analyzovanie a zlepso-
vanie kIicovych podnikovych procesov, zalozend na potrebach a prianiach zékaznikov.
BPM zahrnuje zistenie potreby, vytvorenie a zavedenie fungujucich procesov, exekutivne,
administrativne a kontrolné funkcie, ktoré vedu k tomu, Ze procesy neustale vyhovuju pod-
nikatel'skym cielom a plnia poziadavky a priania zakaznikov. Procesy su hlavnym intelek-
tualnym vlastnictvom a prostriedkom zviditeI'nenia oproti konkurencii vo vsetkych podni-
katel'skych aktivitach a Cinnostiach. Podnik ich preto musi navrhovat, implementovat’

a vykonavat’ s velkym usilim, starostlivostou a vysokou mierou umenia.

Ciel procesného riadenia je mozné podla (5) definovat, ako rozvijanie a optimalizaciu
chodu organizacie tak, aby efektivne, uc¢elne a hospodarne reagovala na poziadavky zakaz-

nika.
Tento ciel’ je mozné dosiahnut’ nasledujicim spdsobom, resp. postupom:

e definovat proces (pracovny postup) ako uceleny sled ¢innosti naprie¢ celou organi-
zaciou (odstranit’ doterajSie funkéné pojatie procesu);

e pre kazdy proces urcit’ vstupy, vystupy a zdroje;
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e definovat’ zodpovednost’ za jednotlivé ¢innosti a procesy;,
e nastavit’ systém merania vykonnosti procesu;

e sledovat’ a vyhodnocovat stav vsetkych procesov.

2.1 Procesné a funk¢né pojatie riadenia

Procesny pristup literattra (22, 23) oznacuje ako filozofiu, ktora je zakladom organizacie
prace v podniku a zakladom vsetkych podnikovych ¢innosti a aktivit. Je jednym zo sp6so-
bov, ako je moZné realizovat® strategické, taktické alebo operativne riadenie. Ugelom pro-
cesného pristupu je odkryt’ procesy, ktoré si prekryté funkénou organizaciou, ocistit’ ich
od ¢innosti, ktoré nepridavaju hodnotu pre zdkaznika a postavit’ ich do stredu zdujmu. Ne-
menej dolezitym ucelom procesného pristupu je vytvorenie infrastruktury a podnikovej
kultary, ktora umozni neustale zlepSovanie sucasnych procesov atvorbu a zlepSovanie
novych procesov. Jeho zakladnou charakteristikou je jeho schopnost’ reagovat’ na rozdielne
poziadavky zakaznikov a ich naplnenie, pretoze umoziuje pruzny a rychly prechod od

jednej poziadavky Kk druhej

Procesna organizacia sa podl'a zdroja (23) snaZi organizovat’ a riadit’ vSetku pracu ako
jeden uceleny proces, ktory je d’alej dekomponovany na jednotlivé a vzdjomne logicky
previazané a usporiadané subprocesy. Takto zorganizovana praca do uceleného procesu je
'ahSie riaditel'na ako sucet oddelenych funkcii. Procesne riadena spolo¢nost’ je orientovana
na vysledok vSetkych svojich ¢innosti, ¢iZe na pridanti hodnotu pre zédkaznika, ktory si za
flu zaplatil. Takato spolocnost’ je flexibilnejSia a dokaze rychlejSie reagovat’ na zmeny na

trhu a v preferenciach zakaznikov.

Druhym sposobom realizacie akéhokol'vek riadenia je del'ba, resp. Specializacia prace,
ktora vsak vzhl'adom na dynamické zmeny podnikatel'ského prostredia nedokéaze uspokoji-
vo plnit’ meniace sa potreby organizacii. Funkény pristup je napr. podla (22, 23) zaloze-
ny na dekompozicii hierarchie organiza¢nej Struktary, kedy je podnik rozdeleny na divizie,
oddelenia, ttvary ¢i pracoviskd, pricom kazda z tychto Casti ma jasne definované zodpo-
vednosti a samostatntl agendu. Ako ukazuje predchadzajuci text, zakladom funkéného ria-
denia je riesenie otazky del’by prace, Specializacie pracovnikov a ich kompetencii. Organi-
zacna schéma ukazuje aj vztah podriadenosti a nadriadenosti medzi jednotlivymi pracov-
nikmi ¢i jednotlivymi utvarmi. Funkény pristup mdze vyvolavat’ nadbyto¢né a niekedy aj

duplicitné ¢innosti. Tento pristup Casto vedie k nejednoznacnému priradeniu kompetencii
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z hl'adiska zodpovednosti za vysledok procesu ako celku, pretoze v podstate proces ako
celok nevnima. Ked'Ze proces ako celok ¢asto prechadza naprie¢ celou funkénou organi-
za¢nou Struktirou, moézu nastat’ problémy pri prenose vysledkov medzi jednotlivymi ¢in-

nost'ami v pripadoch, kedy sa jedna o prechod medzi jednotlivymi Gtvarmi spolo¢nosti.

2.1.1 Nevyhody funk¢éného riadenia

Niekol'ko negativ spojenych z funkénou organizacnou Struktirou bolo zmienenych
Vv predchadzajucom texte. Problémov, ktoré su spojené s funkénym riadenim, je mozné
Vv dostupnej literatire najst mnoho. Jeden z mnozstva odbornikov (22) kriticky poukazuje

predovsetkym na tieto:

e destruktivna konkurencia medzi jednotlivymi funkciami, inymi slovami, ide o boj
medzi nimi, ktorému sa vsetci venuju viacej ako vlastnej praci;

e umociiyje byrokraciu,;

e vytvara komunikaéné bariéry, dochadza k skresl'ovaniu informadcii pri prechode do-
le a hore, resp. vo vztahu nadriadeny - podriadeny;

e vznikaju nadbyto¢né funkcie a medzifunkcie, ¢asto pre znamych;

e vznikaju rozpory medzi zvislym funkénym riadenim a vodorovnym vyrobnym po-
stupom a procesom;

e vSetci zamestnanci ¢akaji na pokyn zhora, bez ktorého nikto samostatne nepracuje;

e likviduje samostatnost’ a aktivitu pracovnikov;

e pre vSetky pozicie je prvoradé¢ jej udrzanie, resp. povySenie pred samotnou pracou;

e funkénym znakom je aj upadok moralky a etiky.

2.1.2 Problémy prechodu z funkéného na procesné riadenie

Zmena funk&ného riadenia na procesné je jednou z najdoleZitejSich a najznamejSich zmien,
ktorymi podniky v si¢asnej dobe prechadzaju. Aj napriek skuto¢nosti, ze procesné riadenie
nie je ni¢im zlozitym, spoésobuje podnikom podla autora (16) prechod nan viacero problé-

mov:

e Nespravne pojatie implementdcie: je situaciou, kedy v rdmci analyz sticasného sta-
vu ddjde k popisu st€asnych postupov, resp. procesov, ktoré su nasledne ,,zaska-
tul'kované* podl'a hierarchickej organiza¢nej Struktiry. Riadenie takychto proce-

sov zostava nad’alej v kompetencii funkéne prislusného oddelenia. Tato chyba za-
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pri¢ini, ze podnik pride o vyhody procesného riadenia, medzi ktoré patri flexibilita,
schopnost’ pruzne reagovat’ na meniace sa poziadavky okolia a vi¢Siu zaintereso-
vanost’ pracovnikov na vykonoch podniku.

o [mplementacia procesného riadenia tam, kde to nie je opodstatnené a potrebne.
Manazment podniku si musi pred implementaciou akejkol'vek zmeny uvedomit’, ze
ziadna metdda €1 nastroj nie je samospasitelny a aplikovatelny v akomkol'vek pro-
stredi.

e Pristupovanie k zmene funkcného riadenia na procesné ako ku zmene technického

charakteru.

Za spolo¢ny menovatel’ vSetkych tychto problémov je mozné na zaklade niekol’kych pra-
menov (13, 19, 22) oznacit’ 'udské zdroje. Podniky ¢asto povazuju prechod na procesné
riadenie iba ako zmenu organizaénej Struktiry, ¢i zavadzanie novych technologii a strojov
a automaticky predpokladaji, ze pracovnici sa tymto zmendm sami prispdsobia. Cudské
myslenie v§ak nie je mozné preprogramovat’ alebo jednoducho vymenit’. Vacsina I'udi ma
Vv sebe zakoreneny odpor k zmenam. Ich hodnoty st dané sktsenost’ami z detstva, z prace
a dokonca aj skiisenostami predchadzajtcich generacii. Zotrvacnost’ ziskand tymito Zivot-
nymi skusenostami je podporovana aj systémom Skolstva, ktoré u nés funguje. Tento sys-
tém vedie ziakov ¢i Studentov k memorovaniu starych myslienok a takmer potlaca akykol-
vek naznak kreativity, ¢o z nich vychovava nedostatoéne samostatnych jedincov, ktory nie
st schopni nezavislého rozhodovania ¢i zodpovednosti. V sii¢asnosti najcastejSie sa vysky-
tujuca funk¢éna organizacna Struktaira v podstate eSte prehlbuje tieto ndvyky, ako bolo spo-
menuté aj v predchadzajucej kapitole. Odhliadnuc od generacie Cerstvych absolventov,
ktory Studovali v obdobi podporujucom vo vicSej miere ich kreativitu a samostatnost’, dr-
viva vicsina zamestnancov ma skoro vrodent poslusnost’ k autoritdm. Tieto hlboko zazité
pravidla spravania a inStinkty nie je mozné odstranit’ resp. zmenit' jednym alebo dvoma
Skoleniami. Pracovnici potrebuju na adaptaciu dlhsi Cas a spravny pristup od nadriadenych.
Zvysenu pozornost’ vedenia si vyzaduje aj skutoCnost, ze zavadzanie zmien je neodluci-
tel'ne spojené so zvySenim narokov na as strdveny v praci, pretoze nie vSetci zamestnanci
sa mozu zmenam venovat cely svoj pracovny €as. Prejst’ na procesné riadenie nie je otazka
jedného dna, a preto je nutné pocitat’ s existenciou star¢ho aj nového systému prace naraz.
Tato situacia s vel'kou pravdepodobnostou vyvola na kratku dobu v podniku chaos, ktoré-

mu sa vSak nedé predist. Aby bola implementécia ispe$n4, je nutné, aby vedenie minima-
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lizovalo nespokojnost’ zamestnancov so zvySenou ¢asovou narocnostou prace. Jednym zo

spdsobov riesenia je urcite adekvatna hmotna stimulacia.

Dalsie negativum nie je spojené len s prechodom z funkéného na procesné riadenie, ale
tyka sa akejkol'vek zmeny ¢i implementacie, ktord vo firme prebieha. Jedna sa o to, ze so
zmenou veducou k zlepSeniu, zvysSeniu efektivity ide ruka v ruke aj prepustanie zamest-
nancov, ktori sa v dosledku tychto zmien stanii nepotrebnymi. Je nesmierne ddlezité, aby
vedenie podniku bolo v tychto situaciach opatrné, pretoze hrozba straty prace prispieva
k neochote zamestnancov a ich odporu vo¢i zmenam. Zamestnavatelia maja podl'a dostup-
nej literatury niekol’ko moznosti ako zmiernit’ dopad tychto implementa¢nych zmien, vid’

napr. (22):

e prevedenie pracovnikov s ich sthlasom doc¢asne alebo trvale na inu pracovnui pozi-
ciu;
e dohoda s pracovnikmi v dochodkovom veku, Ze odidu do dochodku;
e prehodnotenie outsorcingu a poskytnutie tak nadbytoénym zamestnancom int pra-
Cu;
e ukoncenie prace vykonavanej na zéklade dohody o vykonani prace alebo Cinnosti;
e znizenie alebo tplne zrusenie nadéasov;
e Job sharing;
e pred realizaciou transformdcie prestat’ prijimat’ novych pracovnikov.
Vicsina tychto opatreni je len docasnd a v kone¢nom ddsledku sa asi vedenie podniku ne-
vyhne prepustaniu. Nie vSetky z tychto moznosti st vzdy vhodné. V kazdom pripade ma-
nazment podniku musi k prepustaniu pristupovat’ opatrne a nesmie pri tom zabudnit’ na
urcité moralne zasady a neriadit’ sa len tym, ¢o kaze zakon.
Uspech implementacie procesného riadenia je priamo imerny Gispesnosti jednania s I'ud-

skymi zdrojmi.

2.2 Zasady procesného riadenia

Pre efektivne zavedenie, rozvoj a neustdle zlepSovanie procesnej organizacie je podla

zdrojov (3, 5) nevyhnutné dodrziavat’ nasledujucich 10 zasad procesného riadenia:
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o lntegracia a kompresia prdc: jedna sa o spajanie (integracia) a zhust'ovanie (kom-
presia) samostatnych a predtym oddelenych prac do jedného procesu s cielom ma-
ximalizovat’ hodnotu pre zédkaznikov. Vdaka spojenym operaciam nedochéadza
k omylom z nedorozumenia medzi pracovnikmi a znizuje sa tym spravna rézia.
V ramci kompresie prac dochadza k napriamovaniu procesov, resp. o vylucenie
zbyto¢nych Cinnosti, inovaciu neefektivnych ¢innosti alebo o doplnenie chybaja-
cich.

e Delinearizdcia prdc: spoéiva vo vykonavani prace v prirodzenej postupnosti ¢in-
nosti, pricom pracovnici v time sami rozhoduju o postupe prac.

e Najvyhodnejsie miesto pre prdcu: spo¢iva v alokacii vykonu prac na najvyhodnej-
Sie miesto bez ohl'adu na hranice funkénych utvarov, oddeleni ¢i dokonca podni-
kov. Realizécia procesov z hl'adiska miest mdze prebiehat’ niekol’kymi sposobmi,
pricom kazdy z nich viac ¢i menej reSpektuje funkéné usporiadanie. Krajnymi rie-
Seniami mdze byt’ integracia zdkaznika, ¢i dodavatel’a do procesu.

o Uplatnenia timovej prace: spociva v tom, Ze procesy su zaistované relativne auto-
némnymi timami, ktoré maji dostatoné kompetencie a pravomoci. Dolezité je,
aby ich motivéacia bola priamo spojena s pridanou hodnotou pre zakaznika.

e Procesné zameranie motivdcie: spociva v zviazanosti motivacie s vysledkom prace
a nie s jednotlivymi ¢innostami.

e Zodpovednost' za proces: spociva v jednoznacnom urceni vlastnikov jednotlivych
procesov, ktori zodpovedaju za efektivnost’ procesu najmé z dlhodobého hladiska.
Vlastnik procesu ma klI'icova tlohu v procesnom manazmente, pretoze koordinuje
pracu celého timu, zodpoveda za splnenie kone¢nych cielov procesu a mal by mat’
pristup ku vSetkym relevantnym informaciam.

e Variantné pojatie procesu: spociva v reSpektovani individudlnych priani
a poziadaviek jednotlivych zakaznikov ¢i trhov. Tieto varianty sa vytvaraji podla
roznych néarokov trhov, vstupov ¢i zdrojov.

e 3S: Samoriadenie, samokontrola a samoorganizacia jednotlivych ¢lenov proces-
nych timov je mozna len ako dosledok vynikajicich znalosti, zodpovednosti za

vlastnu pracu a priamu motivacntl vizbu na vysledok procesov.
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o Pruzna autonomia procesnych timov: spociva v pruznom zostaveni timu, ktoré je
v sulade s potrebami zakaznika, pricom toto usporiadanie vyuziva vyhod ako cen-
tralizovaného usporiadania, resp. riadenia tak aj decentralizovaného.

e Znalostna ainformacna bezbariérovost. spociva v odstraneni jednej z nevyhod
funkéného pristupu, ktorou je pristup pracovnika len k tym informécidm, ktoré¢ ne-
vyhnutne potrebuje k vykonu svojej prace. Popieraju sa tym akékol'vek vzt'ahy ¢in-
nosti ¢i procesov, ktoré prekracuju funkcéné rozdelenie spolo¢nosti, ¢im aj potreba
informacii prekracuje v niektorych pripadoch funkénu Struktaru. V procesne orien-
tovanom manazmente sa vSak naopak vychadza z toho, Ze pracovnik ma mat’ pri-
stup ku vSetkym informécidm, pricom sam musi rozhodnut’, ¢o je pre neho rele-
vantné. Odstranenie informacnych a znalostnych bariér je mozné realizovat’ pro-

strednictvom tvorby zdiel'anych databaz a centralizovanych informa¢nych zdrojov.

2.3 Postup zavadzania procesného riadenia

Zavadzanie procesného riadenia je zlozity a komplexny proces, ktory musi mat’ svoj pos-
tup. Cely rad autorov, ¢i poradenskych spolocnosti (19, 21, 22, 23) vypracoval postupy,

ktoré sa do velkej miery zhoduju a v bodoch je mozné ich definovat’ nasledovne:

e Priprava projektu, inicidcia projektu, vizia a ciele suhrne oznacuju pociato¢nu fazu
zavadzania procesného riadenia, ktora je iniciovana vedenim a v ramci nej su defi-
nované ciele, odsthlasené zékladné pravidla a naplanovany postup projektu.

o Identifikacia a modelovanie podnikovych procesov zakoncené tvorbou procesného

modelu.

e Stanovenie priorit procesov.

e Meranie vykonnosti procesov.

e Optimalizacia podnikovych procesov.

Nasledujuci obrazok znazorfiuje postup pri projektoch reinzinieringu. Tieto projekty by

mali byt podl'a (23) realizované az po implementacii prvkov procesného riadenia.

Obr. 2 Fazy projektu procesného riadenia podla IDS Scheer

Stanovenie Analyza Navrh Tvorba mplementacia
cielov i¢asného cielovej P planu zmien
stavil nodobv implementacie

Zdroj: (21)
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2.4 Prinosy procesného riadenia

Prinosy procesného riadenia sa prejavuji vo vsetkych oblastiach organizacie, pricom vSak
vel'kost’ tychto prinosov sa moéze lisit’ v zavislosti od charakteru, vnatorného Clenenia a
vel'kosti samotnej organizacie, ale v stthrne vytvaraji predpoklady pre zvysenie celkovej
vykonnosti spoloc¢nosti. Jednotlivé prinosy rozdelené podl'a oblasti, v ktorych posobia,

resp. vznikaji uvadza nasledujici text, vytvoreny na zaklade(5):

e Oblast riadenia podniku:

- prostredie pre trvalé sledovanie dosahovanych ciel'ov;

- prostredie pre priebezné sledovanie vykonnosti procesov;

- jednoduché odhalenie pri¢in stavu procesov;

- rychle odhalenie neplnenia stanovenych cielov;

- jednoduché a rychle riadenie zmien;

- rychla reakcia na zmeny poziadaviek zékaznikov.

e Oblast riadenia ludskych zdrojov:

- trvaly monitoring vykonnosti ¢iastkovych procesov a ¢innosti s prepojenim na
motivacny ndstroj v ramci riadenia 'udskych zdrojov;

- moznost’ jednoduchej, prehl'adnej a jasnej definicie pracovnych pozicii, pri-
slusnych profesiogramov a pracovnych roli v procesnom modeli.

e Oblast financného planovania:

- detailny popis procesov a k nim priradenych zdrojov poskytuje moznost’ na-
kladového planovania na trovni hlavnych procesov podniku a vyuzitie ABC
metody;

- ocenenie procesov umoziuje benchmarking.

o Oblast logistiky:

- existencia pravidiel pre riadenie a organizaciu materialovych tokov;

- odhalenie a eliminacia Gzkych miest v procesoch zasobovania, nakupu materia-
lu a sluzieb a udrzovanie zasob materialu;

- moznost’ vykondvat’ vo vypracovanom procesnom modeli analyzy a simulécie,

ktoré povedu k optimalizécii tychto procesov.
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e Oblast' IT:

- jednoduché arychle definovanie poziadaviek na funkcionalitu informac¢nych

systémov najmi vo vidzbe na obsluhu hlavnych procesov.
e Oblast prevadzky odbornych utvarov:

- vygenerovanie celého procesného modelu a jeho spristupnenie v ramci podni-
kovej komunikacnej siete zvysi informovanost’ vsetkych zainteresovanych pra-
covnikov na vsetkych organiza¢nych urovniach;

- vytvorenie platformy pre vsetkych pracovnikov, ktord by umoznila ich zapoje-
nie do pripomienkovania a kontinualneho zlepSovania procesov;

- prepojenie procesného modelu s existujucimi stuvisiacimi podnikovymi smer-
nicami, ¢i zdkonmi a nariadenia vlady a ich spustenia priamo z modelu urychli,

zefektivni a sprehl'adni pracu v celej organizécii.
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3 ANALYZA PODNIKOVYCH PROCESOV

Analyza podnikovych procesov je nosnym pilierom premeny hierarchickej, t'azkopadne;,
funk¢nej organizacie podniku na procesnu. Jej princip spoc¢iva v definovani procesov, kto-
ré su nevyhnutné pre splnenie ciel'ov a pozadovanych, resp. planovanych vystupov podni-

ku. Postup tejto analyzy je podl'a (12) mozné zhrnut' do nasledujtcich troch krokov:

e definovanie hlavnych procesov, ich obsahu, vstupov a vystupov;
e definovanie a popis podpornych procesov;
e definovanie ohrani¢eni a zdrojov procesov a priradenie nakladov a pridanej hodno-

ty k nim.

Vystupom analyzy procesov je procesnd mapa. Pomocou vytvorenych procesnych map je
mozné modelovat’ rozne alternativy novej organizacnej Struktiry. Vytvorené mapy, ktoré
kopiruji procesy v podniku, st podkladom pre nasledny reinziniering vybranych procesov,
ktorého cielom je prisposobit’ procesy potrebam a poziadavkam zékaznikov, prostrednic-

tvom vylicenia procesov, ktoré nepridavaji hodnotu.

Analyza procesov sa pouZziva pri priprave podniku na zmenu z funkcnej na procesnui orga-

nizaciu a podl'a autora (12) zasahuje oby¢ajne do dvoch typov procesov:

e Vvyrobné procesy, v ktorych prevladaji materialové toky;

e administrativne a rozhodovacie procesy, kde dominuju informacné toky.

Analyza podnikovych procesov ma podl'a (12) svoje opodstatnenie najma v nasledujtcich

pripadoch:

e podnik mé problémy so svojou vykonnost'ou — potrebuje odl'ah¢it’, zostihlit’ proce-
SY;

e podnik ma tazkopadnu organiza¢nu Struktiru, neplni terminy a je nepruzny;

e podnik ma existen¢né problémy a potrebuje radikalnu restrukturalizaciu,

e podnik meni svoju stratégiu a potrebuje k nej prisposobit’ svoje procesy.

3.1 Analyza vyrobnych a nevyrobnych procesov

V minulosti boli predmetom analyz podnikovych procesov a néaslednou optimalizaciou
najmé procesy vyrobné. V dnesnej dobe sa sice administrativne procesy dostavaju do po-

predia, ale stale je mozné tvrdit, ze zostavaju v uzadi. Hlavnou pricinou je skuto¢nost, ze
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nevyrobné procesy su z hl'adiska meratel'nosti ovel'a komplikovanejSie. Komplexnost’ pro-

cesov, ktoré prebiehaju v administrative sposobuje, ze pozorovatel’ v nej len t'azko odhali

problémy a nasledne ich odstrani. Nevyhodou administrativnych procesov je zlozitost” ur-

&enia pridanej hodnoty, &i dokonca definovania pozadovaného vystupu. Co nie je defino-

vané, nemozno zmerat’, ¢o sa nedd zmerat,, sa nedé ani riadit’. Efektivitu nevyrobnych pro-

cesov charakterizuje autor (2) nasledovne:

Disponibilita: naroky procesov a ¢innosti na vstupy/vystupy st uspokojované v po-
zadovanom case, s jasne definovanymi vazbami medzi procesmi a ¢innostami.
Kvalita: procesy a cinnosti su Standardizované, maju presne definovany
vstup/vystup, popisany proces a zadané meratel'né kritéria.

Individualita: procesy su rozdelené na podprocesy (moduly), ktorych kombinaciou
je mozné docielit’ pozadovany vystup pre zakaznika.

Ndklady: st tym nizSie, ¢im lepSie je proces optimalizovany, straty eliminované a

vykon procesov a ¢innosti meratel'nejsi.

V nevyrobnych Castiach organizacii dochadza k plytvaniu takisto ako v ich vyrobe. Nie-

kol’ko z nich, vid’ (2), je vymenovanych v nasledujicom texte:

problémy v komunikacii medzi oddeleniami, pracovnikmi (sposobené najmé funk-
¢nou organizacnou Strukturou) a roznymi poc¢itaCovymi systémami,

komunikaéné problémy so zakaznikmi a dodavatel'mi;

nerovnomerny chod zakaziek a nerovnomerné zat'azenie jednotlivych oddelenti;
problémy so softwarom — pripojenie, funk¢énost’, poruchy, nekompatibilita;
mnozstvo neproduktivnych porad a byrokratickych ¢innosti ;

vel'ké vzdialenosti medzi oddeleniami;

poruchy zariadeni — pocitace, kopirky, tlaciarne;

hladanie spravnych podkladov, nespravne zdiel'anie aktualnych verzii dokumentov.

3.2 Postup analyzy podnikovych procesov

Analyzovanie podnikovych procesov, ako uvadza literatara (12) prebicha podl'a nasleduju-

ceho postupu:

1. Spracovanie stratégie podniku a vyty€enie cielov projektu.
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2. Analyzovanie a optimalizovanie procesov, ktoré je mozné zhrniit’ do nasledujucich
bodov:

e Vyber hlavnych procesov a ich analyza: vypracovanie procesnej dokumentacie,
priradenie nakladov k procesom, definovanie poziadaviek internych a externych
zakaznikov.

e Vyhodnotenie procesov: ur¢enie vsetkych relevantnych problémov a ich pricin
(vyuzitie benchmarkingu).

e Prioritizacia procesov: vyber procesov s najvyssou prioritou pre reinZiniering
s prihliadnutim na ich vplyv na hospodarske vysledky firmy.

e Zmena procesoV: rychle opatrenia a ich realizacia v timoch, nové varianty pro-
cesov, akéné plany.

3. V zavislosti od charakteru projektu a predmetnej organizacii je zvycajne pre reali-
zaciu potrebnych zmien nutné zaviest' do podniku niektoré metddy a nastroje ako
napr. projektové riadenie, timy zmien, novy systém reportingu, novy controlling ¢i
motivacny systém.

4. Pre spravnu a efektivnu implementaciu navrhnutych zmien je nutné vykonat’ aj ana-
lyzu informacného systému, ktora spociva z nasledovnych uloh:

e analyza existujiceho informa¢ného systému vo firme;

e analyza zdrojov a prijemcov informdcii;

e obeh a spracovanie dokladov;

e analyza informacnych tokov.

5. Analyzy podnikovych procesov by sa podl'a va¢siny zdrojov, vid’ napr. (12, 13, 16,
22), v ziadnom pripade nezaobisli bez spoluprace s pracovnikmi, pretoze prave oni
st najcennej$im zdrojom informadcii. Na druht stranu su to ti isti pracovnici, kto-
rych sa implementované zmeny dotkni najviac. Zaroven su zdrojom jedného
Z najvacsich problémov, ktorym je neochota zmeny svojho myslenia a postojov.
Z uvedenych dovodov je nevyhnutné v tomto kroku analyzovat postoje I'udi ku
zmenam a uroven ich kvalifikécie na planované zmeny. Sucast'ou tohto kroku je
vytvorenie katalogu opatreni na zabezpecenie novych kvalifikacnych poZziadaviek

a priprava nového rekvalifika¢ného a motivacného systému.
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Dolezitym faktorom uspes$nej implementacie zmien je samozrejme suhlas a cast’ podni-
kového manazmentu, ktorého tlohou je motivovat’ pracovnikov k spolupraci s implemen-

tatnym timom, ¢i uz ide o internych zamestnancov alebo externych konzultantov.

Nasledujaci Obr. 3 znazoriiuje osnovu pre rozhovory s pracovnikmi, ktorych cielom je
zistit’” vSetky potrebné informéacie o analyzovanom procese. Osnova je len ramcova a je
mozné niekedy priam ziaduce ju prispdsobit’ v zavislosti od charakteru samotnych proce-

SOV.

Obr. 3 Prikiad osnovy dotazniku pre analyzu procesov

Osnova rozhovorupri analyzach procesov

Meno: I Oddelenie:

2rin. | Predstavenie, odovzdanie p rehlisenia

Smin | Co rohite ? Aké sit Vase hlavné é innosti? Za éo zodpovedite?

Irain. | Aké si Vase vstupy — Co? Od koho?

Irin. | Ak si Vase vistupy? — Co? Komu?

2min. | Co Vas ohmedzuje?

3rain. | Coby stezlepéilivo Vasom okoruhu pésohenia a v celom podniku?

Smin. | Coby Vampomohlo vo vydebivania iréninguu Vis a u Vasich podriadenych?

Srin. | Véomby ste este uvitali externipodporu?

2rnin. | Pod'akovanie

Maximalne 20 mint!

Zdroj: (12)

Obr. 4 ukazuje formular v podobe tabul’ky, ktora slizi na zaznamenavanie zistenych tda-
jov. Aj v tomto pripade je ju mozné upravit’ v zavislosti od charakteru procesov. Obr. 5
takisto znazoriuje formular pre zdznam vysledkov analyz. Na rozdiel od tabulky, ma tento

formuldr aj priestor pre grafické znazornenie, ¢o umoziuje jeho lepSie pochopenie.
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Obr. 4 Priklad tabulky pre zaznam vysledkov analyz procesov

IMeno a priezvisko Pracovna pozicia Stredisko Telefon Firma
IPe«ra Slotova Acistent 7390 3455 XY
Cinnost Vystup Cas [min] [Pocet P o¢etnost’ Zakaznik
jednotiek
timocenie referentom 5 10|denne jednotliv referenti
timoéenie pri obchodnich jednaniach v DA jednanie, 23pis 2 jednania 180 2jti¢denne dod3vatel
preklady zmidy Izrrluua 40 2t\¢denne refe renti priamy nadriaden i
j koreZpon i i -mai 30 7|denne refe renti priamy nadriaden i
60 1|denne priamy nadriadeny’
10 1|denne priamy nadriadeny
10 3|denne jednotliv referenti
; 430 3|mesadne dodavatel, priamy nadriad eny
[telefo nowanie 5 10|denne ostatné itvany, doddatel’
faxovd komunikadia fax 2 10|denne priamy nadriadeny

Zdroj: (12)

Obr. 5 Ukdzka formuldru pre analyzu procesov

N azov procesu : Meno:
Skizobnictvo Jir Bartos
nabms vonkaJile Kto zodpovedd za proces 7
hkereiia akvalia vivcla Femurikada TR, vedici OZVP, technicky personal
b aenncs tk(Cotnl @ry exkmgchhdeb
roue uiTchky i exlemi dedarakiia Preéo sa proces wkonava 7
echodry lovr rouer praury dh v oj virobkov, mapovanie korkurencie, zdkonné

dphicy 3 G v .
fera konkdirel dhnosl Gt povinnosti wyrobcov, poZiadavky =zakaznkow,
For S - '
raniZeni kontrolakvality procesowvvyroby
= ohranicenia I\&‘iﬂlﬂ—]
—

= P éoje obsahom procesu ?
vstupy proces wstupy [—» skiZanie wirobkow posudzovanie zhodywirobkow
e otk e s poziadavkami noriem a inyeh pravrych

B
[ ] Sdicie [ereaToPrs] | [predpisov, posudzovanie uZitoényeh wlastnost
:] 1 wyrobkov, meranie parametrov technickej Grovne

ludské fyzlche wyrobkov, overovanie technickych a imych
BTHP, 2 ko meratla principov, zakstovanie aprobacii hygienidafch
1 pedalzia ThiTcbré zalaknia posudcov, ad'.
B kcimidydy pracw ey, predpsy
1 e dwido-aimiis], lednida dohumeniada b
wazank rmaTe kdndigl Cosa dav procese zlepsit?

- technick & wybavenie atechnicka (poditadova)
podpora procesu

droven (stav) vstupnych, tj. podoba funkénych
vzoriek pre overovacie skisky

Poznamky :

Parametre roény ch nakladov (mzdy, material, réZie) si zahrnuté v procesoch VTS
a VRS, Toisté plati pokial'ide owiwoj v oblasti nowich vlastmych productov. Dalsi
vitkon je uréovany poétom nowych produktowv charakteru ochodny tovar, poétom wyESiatechnick drover prototypov . zavedenie
kontrdlnych sk ok, overavacich skisok, skifok navrhowv na zmenu a pod. a pouivanie modemefich methd privirobe
(Externaspolupraca cca. 30% - tento rok) prototypov

- 1000 m™ pléch

wzEi imowy pristup pririeSeni dloh a prislusnej
problematiky (zavedenie produkt manazéra)
vramei a.s. jasnejie definovat Groven
parametrov wifrobkov a ich overovanie z
hladiska naladov - korkurencie - poZiadaviek
zakaznkov

Zdroj: (12)

3.3 Mapovanie procesov

Mapovanie procesov je faza, ktorou vo vicsine pripadov zacinaju pokusy o zavedenie pro-

cesného riadenia. Pred zafatim samotného mapovania je podl'a (15) nutné si uvedomit’, ¢o
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je predmetom mapovania, kto bude mapovat’, koho sa bude spytovat’ na procesy a ¢o sa od

mapovania o¢akéva.

Co je potrebné zmapovat? Pri tejto otazke je potrebné rozlisovat medzi mapova-
nim vyrobnych a nevyrobnych procesov. Vyrobné procesy st vac¢sinou presne po-
pisané napr.: technologickym postupom, Specifikdciou ¢i normou. Je vSak mozné,
ze napriek tymto dokumentom su ¢innosti vykondvané Uplne inak. OdliSnosti sku-
toc¢nosti od normativov je ¢asto mozné odhalit’ len priamym rozhovorom ¢i pozoro-
vanim. Mapovanie nevyrobnych procesov byva zlozitejsie, pretoze zvacsa nie su
popisané.

Kto mapuje? Existuju tri moznosti, koho poverit mapovanim procesov. Moze sa
jednat’ o tim zloZeny len z internych alebo externych pracovnikov, alebo kombina-
ciou tychto dvoch skupin. V kazdom pripade sa musi jednat’ o nezavisly tim, teda
0 I'udi, ktori samotny proces nevykonavaju. Vyhodou internych pracovnikov je
znalost prostredia. Vyhodou externistov je nadhl'ad a odborné skusenosti, ked’ze sa
vicsinou jedna o konzultantov. Pri tvorbe timu je nutné brat’ ohl'ad aj na socialnu
rovinu.

Koho je potrebné sa pytat? Pri mapovani je nutné hovorit’ priamo s pracovnikmi,
ktori proces vykonavaju, pretoze vedenie je zoznamené len s oficialnymi postupmi
a Casto nevidi suvislosti medzi ¢innost’ami, tak ako pracovnici, ktori ich vykonava-
ju.

Kedy a kolkokrat mapovat? Pracovnici, ktori st ,,predmetom* mapovania nebyvaju
prili§ priatel'sky. Preto je nutné im vysvetlit’, preco je mapovanie potrebné, kedy sa
bude vykonavat’, ako dlho bude trvat’ a predovsetkym ziskat’ ich stihlas. Pracovnici,
¢1 uz dobrovolne alebo v dosledku prikazu zhora, samozrejme sthlasit’ buda. Ma-
pujuci vSak musia odhalit’ skryty nesuhlas, ktory moze sposobit’, ze spovedany pra-
covnik bude sabotovat’ mapovanie nepravdivymi odpoved’ami. Délezitou sucast’ou

mapovania je samozrejme aj verifikacia zistenych skutocnosti.

Vysledkom mapovania procesov su procesné mapy, ktoré zachytavaju vsetky ¢innosti z0-

radené za sebou spolu s ich vzajomnymi vizbami, dizku trvania procesov, vstupy a vystu-

py, zodpovednost’ organiza¢nych jednotiek, potrebné znalosti pre vykon Cinnosti atd’. Za-

kladom procesného riadenia je teda procesny model. MoZzno ho vytvorit' na papieri,

Vv jednoduchsich programoch typu Microsoft Visio alebo pomocou sofistikovanejSich na-
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strojov, akym je napriklad ARIS od firmy IDS Scheer. Ten umoziuje vytvorit viacurov-
novy model, ¢ize procesni mapu, ktora opisuje hlavné procesy, subprocesy a aktivity. Ta-
kyto model zahffia aj vzajomné vdzby a umoziuje priradit’ k procesom oddelenia alebo
konkrétne pracovné pozicie, ktoré dant ¢innost’ realizuju. BlizSia charakteristika softwaro-

vych nastrojov ukazuje nasledujtca kapitola.
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4 SOFTWAROVA PODPORA PROCESNEHO RIADENIA

Softwarovych nastrojov na podporu procesného modelovania je na trhu pod réznym ozna-
¢enim (Business Process Modeling Tools, Business Process Management Tools, Enterprise
Modeling Tools) k dispozicii velké mnozstvo. Tieto SW nastroje st suhrnne nazyvané ako
nastroje CABE (Computer Aided Business Engineering). Nastroje CABE by mali podla

(18) podporovat’ nasledujice oblasti modelovania podniku:

e Modelovanie cielov podniku: zachytenie cielov a ich vizby na modelované procesy.

e Modelovanie organizacnej Struktury: znazornenie a prepojenie procesov s organizac-
nou Struktirou.

e Modelovanie topologie podniku: zachytenie geografickej Struktiry podniku.

e Procesné modelovanie: analyza a modelovanie procesov podniku a viazbu na vsetky
ostatné modely.

e Modelovanie okolia podniku: zachytenie vonkajsich prvkov, ktoré zasahuju do pro-

cesu, organiza¢nej Struktiry, podnikovych ciel'ov alebo ¢asti topologie.

Medzi d’alsie podporné funkcie je podl'a viacerych zdrojov (14, 18, 23) mozné zaradit’ vzo-
rové $ablony procesov, tzv. referencné modely, ktoré vychadzaja z ,,best practices™ alebo
,.best in class“ a v najlepsom pripade st aj rozdelené podl'a predmetu podnikania. DalSou
uzito¢nou vlastnost'ou softwaru je podpora timovej prace, vd’aka comu méze na modeloch
pracovat’ viacero analytikov naraz. Pre uzivatelov a najmi pre zdujemcov mozu byt zau-
jimavé aj informécie o cene, uzivatel'skom prostredi, dodavatelovi, implementatorovi,
technickej podpore atd’. Existujice nastroje sa liSia svojim rozsahom, funkénost'ou, meto-
dickym zakladom ¢i celkovym zameranim. Obr. 6 zndzortiuje prehlad existujucich nastro-
jov, ktoré st hodnotené z hl'adiska technickej (Ability to Execute) a metodickej (Comlete-
ness of Vision) vydarenosti. Setrenie vykonala v roku 2006 spoloénost’ Gartner, vid’ (18).
Ako je zrejmé z obrazka, SW nastroje su v zavislosti plnenia spomenutych kritérii rozdele-

né do 4 kvadrantov:

e Hrac¢ v kutiku* (Niche Player): technicky aj metodicky obmedzeny produkt, kto-
1y je na trhu novy a o¢akava sa od neho posun do vyssich kategorii.
e Vizionar” (Visionary): produkt zrely metodicky ale obmedzeny technicky, s niz-

Sou pouzite'nost’'ou.
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o , Vyzyvatel* (Challenger): produkt zrely technicky ale obmedzeny metodicky, na
trhu uspesny.
e . Vodca“ (Leader): produkt zrely technicky aj metodicky, s dostato¢nou uzivatel’-

skou zakladiou a dobre organizovany vyvojom.

Obr. 6 Rozdelenie ndstrojov pre analyzy podnikovych

nastrojov
Challengers Leaders
A R =
Microsoft
e
o Sybase
Scitor/Sciforma e IBM © IDS Scheer o
Computerr Associates .
° ® FileNet .
o ROCkwell Popkin
L
Corel/iGrafs®
L ]
ILOG ¢ Proforma MEGA
ComerceQueste
Ablmy Gensym' CaseWise®
to -
Execute = Hypericn Meta Software e ProAcﬁvity' Lanner”
High” Ultimus SigmaFlow
Performace Fhibclere °
Computas e
L]
| L
i Ventanna Nimbus Partners SIMULS8
° e Troux
| Glyphion ProModel
Powersim ® °
° QPR |e RulesPower
| IntelliCorp
Ptech As of January 2004
Niche Players Visionaries
Zdroj: (20)

V prieskume spolo¢nosti Gartner najlepSie obstal Specialista na modelovanie podnikovych
procesov, software ARIS od spolocnosti IDS Scheer. Tento néstroj dokéze procesy nielen
modelovat’ a nasledne optimalizovat,, ale tiez merat’ ich vykonnost. Tento ndstroj je aj
vhodnym a odskuSanym nastrojom k rychlej implementacii systému SAP, priCom ho je
mozné vyuzit' aj s inymi ERP systémami. Tento nastroj, spolu s programom Microsoft Vi-
sio, je mozné na zaklade vysledkov kvantitativneho Setrenia procesného riadenia v ¢eskych
priemyslovych podnikoch (23), oznacit’ za najrozSirenejSie SW nastroje pre podporu pro-

cesného modelovania.

4.1 Softwarovy nastroj ARIS

Spolo¢nost’ IDS Scheer sa venuje problematike optimalizacie podnikovych procesov viac

ako 20 rokov. Tato spolo¢nost’ vyvinula nastrojova radu, ktora je oznacovana ARIS Plat-
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form na zaklade sktsenosti, ktoré tato firma ziskala z viac ako 6 000 projektov zavadzania
procesného riadenia. Aj vd’aka tymto skusenostiam je tento suhrnny nastroj oznacovany
ako veduci softwarovy produkt na trhu. Vsetky softwarové nastroje su rozdelené do 4 sku-
pin, pricom toto rozdelenie prezentuje odporacany pristup spolo¢nosti (10, 18) k projektom

zavadzania procesného riadenia:

e ARIS Strategy Platform: nastroj pre nastavenie podnikovych stratégii, ich pro-
cesné nasadenie a priebezné monitorovanie systémov.

e ARIS Design Platform: nastroj pre modelovanie, simulaciu, optimalizaciu a pub-
likaciu podnikovych procesov a riadenie IT architektur.

e ARIS Implementation Platform: nastroj pre prenesenie podnikovych procesov do
prostredia SAP NetWeaver, pre vyvoj architektir orientovanych na sluzby, pre
procesny inzeniering software a pre riadenie podnikovych pravidiel.

e ARIS Controlling Platform: nastroj pre dynamické monitorovanie sucasnych
podnikovych procesov, implementaciu CPM systémov a zavadzanie celopodni-

kovych ,,compliance* systémov.

Softwarovy nastroj ARIS je komplexny nastroj pre modelovanie, optimalizovanie
a meranie vykonnosti procesov. Tento nastroj, ako uvadza literatara (18), nedefinuje Ziad-
ny presny postup, ale poskytuje celtl radu néstrojov k modelovaniu jednotlivych aspektov
existencie a fungovania podniku. Procesné modely, s ktorymi néstroj ARIS pracuje, st

sustavou modelov ré6znych druhov a Grovni:

e prehladova uroven: popisuje hlavny prad a nadvidzovanie procesov;

e uroven procesu: popisuje kontext procesu v stvislosti s objektmi (dokumenty, pro-
dukty, aktéri);

e uroven podprocesov: popisuje usporiadanie podprocesov, z ktorych sa proces skla-
da;

e uroven cinnosti: popisuje vSetky ¢innosti, z ktorych sa skladaju jednotlivé podpro-

cesy, popisuje suvislosti s roznymi objektmi.

K modelovaniu procesov pouziva nastroj ARIS niekolko Specializovanych diagramov
(18):
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diagram Value Added Chain (VAC) pre prehl'adovua uroven a zoradenie podproce-

SOV,

diagram hierarchickej Struktary procesu pre prehl'adova troven a popis rozkladu

procesov do podprocesov;

diagram popisu procesu EPC pre kontextovli uroven procesu;

diagram detailného popisu eEPC pre tGroven ¢innosti;

doplnkovy diagram ERM pre popis Struktiry informacii- konceptualny model pod-

niku.

Nasledujtice obrazky znazoriuju dva typy diagramov, ktoré st vyuzivané v praktickej Casti

tejto prace.

Obr. 7 Model tvorby pridanej hodnoty (Value Added Chain)

Planovanie
predaja

Zdroj: (18)

Planovanie
vyroby

> Vyroba >

Obr. 8 Diagram detailného popisu procesu

Rozhranie
procesu

|\ —

A

Udalost’

Rozhranie
procesu

Udalost

Zdroj: (vlastné spracovanie)

Pri popise podnikovych procesov rozoznava nastroj ARIS podla (18) nasledujuce zakladné

komponenty, ktoré st podrobnejsie vysvetlené v prilohach (Priloha VI):

udalost’ (event);
funkcia (funkction);
data (data);

zamestnanec (employee);

organiza¢na jednotka (organizational unit);
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e produkt/ sluzba (product/service).

Logika pouzivania vymenovanych komponentov spoc¢iva v tom, ze udalosti sptstaju funk-
cie, ktoré nasledne generuju d’alSie udalosti. Data su spracovavané vo funkciach, za ktoré
su zodpovedny zamestnanci spadajici do organizacnych jednotiek. Produkty, resp. sluzby

mozu byt’ vstupmi aj vystupmi jednotlivych funkcii.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 CHARAKTERISTIKA SPOLOCNOSTI XY

Spolo¢nost’” XY podla Klasifikacie ekonomickych ¢innosti (CZ-NACE), vid’ (1), spada
svojim predmetom podnikania do skupiny 22 - Vyroba pryzovych a plastovych vyrobkov.
Tato spolocnost’ je mozno zaradit’ medzi najvacsie ¢eské podniky v tomto odvetvi a od
roku 1999 aj medzi najvacsie europske zavody tohto typu. Spolo¢nost’ vyuziva moderné
vyvojové trendy, technologie, obchodné stratégie a v neposlednom rade skusenosti, ktoré

vychadzaju z dlhej tradicie tejto vyroby v kraji, kde spolo¢nost’ XY posobi mnoho rokov.
Spolo¢nost’ XY ma dolezité postavenie na hlavnych trhoch vychodnej Eurdpy. Spolo¢nost’
vyvija svoje predajné aktivity v Ceskej republike, Slovenskej republike, Mad’arsku, Bul-
harsku, Albansku, v Kkrajinach byvalej Juhoslavie a stredoazijskych statoch. Na véacsine
tychto trhov sa osved¢ila multibrandova stratégia, ktora vel’kou mierou spristuptiuje sorti-
ment vSetkym zakaznikom.
5.1 Udaje z obchodného registra
Pravna forma: spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym
Predmet podnikania (17):

e Vyroba plastov vSetkych druhov.

e Kiupa tovaru za ucelom jeho d’alsieho predaja a predaj.

e Vyroba pogumovaného ocelového kordu a textilného kordu.

e Vyroba vody.

e Vyskumna ¢innost’ v oblasti spracovania kaucuku, plastov a speviiovacich latok.

e Technicky dozor investi¢nej vystavby.

e Cinnost pneuservisu.

e Kovoobrabanie.

e Spracovanie gumarenskych zmesi.

e Vyroba a dovoz chemickych latok a chemickych pripravkov klasifikovanych ako

vybusné, oxidujuce, extrémne horlavé, vysoko horlavé, vysoko toxické, karcino-
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génne, mutagénne, toxické pre reprodukciu, nebezpecné pre zivotné prostredie

a chemickych pripravkov klasifikovanych ako vysoko toxické.

Z vymenovanych ¢innosti je zrejmé, Ze spolo¢nost’ sa zaobera vyrobou Sirokého sortimen-

tu @ mnohymi vedlajsimi aktivitami, ktoré suvisia s jej hlavnou ¢innost'ou.

r v

5.2 Organizacna Struktidra spolo¢nosti

Spolo¢nost’ s poctom zamestnancov 3368 patri medzi najvacsich zamestnavatel'ov vo svo-
jom regidne. Jej organizacna Struktura je liniovo-Stabneho charakteru. Vzhl'adom na vel'ky
pocet zamestnancov je organizacna Struktura zna¢ne komplikovana. Podla organizacného

radu spolocnosti su jednotlivé utvary definované nasledovne:
e Sekcia —utvar s najvyssim postavenim, ktora riadi jednatel’ sekcie.
o — Utvar vyssieho stupiia riadenia, méze byt obchodna alebo vyrobna.

e QOdbor — utvar stredného stupna riadenia, méze obsahovat’ i niekol'’ko oddeleni, pre
odbor vo vyrobnej divizii sa pouziva pojem prevadzka.

evwe

¢innosti jedného procesu.
e Funk¢né miesto — popis ¢innosti a kvalifikacii, ktoré k danej funkcii potrebuje.

e Nakladové stredisko — samostatne hospodariaci utvar riadeny planom, moéze nim

byt’ divizia, odbor, ¢i prevadzka, ako aj oddelenie (26).

Nasledujtici obrazok znéazoriiuje organizacnu Struktiru spolocnosti spolu s vyznacenym

oddelenim Energetiky, na ktorom prebiehali vSetky analyzy.
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5.3 Charakteristika odboru Energetiky

Poslanim celého odboru energetiky je zabezpelenie prevadzky celej spolo¢nosti. Energeti-
ka zaist'uje energie, ako pre administrativnu ¢ast’ spoloc¢nosti, tak najmé pre vyrobnu pre-
vadzku a taktiez dodava energie do prenajatych budov v arealy spolo¢nosti XY. Medzi

hlavné ¢innosti (26) tohto odboru patri:

e kontroly;

e Dbezné prevadzkové opravy;

e Mmontaze;

e preventivne opravy — udrzba zariadent;

e revizie zariadeni;

e meranie a regulacia, energodispecing;

e ekonomika energetiky;

e priprava a realizacia zmluvnych vztahov

e sledovanie energetickych potrieb vyroby a administrativy;

e aplikacia suvisiacej legislativy, vedenie prevadzkovej dokumentacie;

e oOptimalizacia a racionalizacia prevadzok energetiky a energetickych procesov.

Analyzy boli vykondvané na oddeleni redukcnej stanice, ktort tvoria dve pracoviska -
reduk¢na stanica, tzv. velin, ktory je monitorovacim centrom celej energetiky a teplovodna
stanica. Vzhl'adom k mensej rozdielnosti procesov boli vysledky analyz spracovavané pre
obe stanice zvlast. Predmetom analyz bolo 17 zamestnancov — 15 prevadzkovych zamoc-
nikov (10 na reduk¢nej stanici a 5 na teplovodnej stanici) a 2 zmenovi predaci (1 na re-

duk¢nej a 1 na teplovodnej stanici).

Nasledujuci obrazok znazornuje organiza¢né ¢lenenie odboru energetiky.
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6 CHARAKTERISTIKAPROJEKTU

Nazov projektu: Analyza vybranych udrzbovych procesov energetiky (dodavky tepla)
RieSena skupina procesov: Zabezpecenie energetickych médii — para, teplo
Organizacné zaistenie projektu:

Sponzor projektu: konatel’ spolo¢nosti XY

e Veduci projektu: doc. Ing. David Tucéek, Ph.D. (UTB)

zastupca riaditel’a divizie Ochrany spolo¢nosti - (organiza¢né za-

istenie za spolo¢nost’ XY)

e Clenovia projektu:

- Spolocnost’ XY: riaditel’ divizie Tovarenské inZzenyrstvi, veduci odboru Energeti-
Ky, asistent riaditel’a sekcie Vyroba/Technika, riaditel’ divizie Praimyslové inze-
nyrstvi, Specialista divizie Ochrany spolocnosti, zastupca riaditela divizie

Ochrany spoloc¢nosti, veduci oddelenie Rozvody médii Teplo

- UTB: doc. Ing. David Tucek, PhD., Ing. Zuzana Tuckova, PhD,
Ing. Zdenék Liska, Bc. Michaela Hajkova, Be. Jana LuzZikova

- IDS Scheer (metodicka a SW podpora): Ing. Zden¢k Kocourek (6, 7, 24)

6.1 Dovod realizacie projektu

Dovodom pre realizaciu projektu je skuto¢nost’, ze procesy odboru energetika nie su zma-
povane, popisané a ohodnotené. Nie st urceni vlastnici tychto procesov, vstupy a vystupy,
jednotlivé ciele procesov a subprocesov a ich d’alSie parametre. Dochadza k duplicitdm vo
vykone ¢innosti. Podl'a benchmarkingu s ostatnymi podnikmi v koncerne ma tento odbor

vys$8i pocet zamestnancov (headcount).

6.2 Ciele projektu

Ciel'om projektu, tak ako ho definoval projektovy tim (7, 6, 24), je vykonanie analyz su-
¢asného stavu na vybranych pracoviskach oboru Energetiky a nasledne po zhodnoteni su-
Casnej situacie navrhnutie zmien pre zvySenie efektivity analyzovanych procesov. Ciele

projektu stru¢ne charakterizuje nasledujuci text:



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 45

e C1: Zmapovanie a analyza procesov vybranej oblasti.

e C2: Navrh zmien: optimalizacia procesov, organizacnych zmien a racionalizicie

¢innosti.
6.3 Obmedzenia a rizika projektu

Za hlavné obmedzenie projektu je mozné oznacit’ skuto¢nost’, Ze sa pri iom nepracovalo
s udajmi o nakladoch procesov aich vstupov a vystupov, ktoré spoloc¢nost” odmietla po-
skytnit’ vzhladom na ich citlivost. Dal§im obmedzenim je u¢inok niekol’komesatného
auditu, ktory predchadzal tomuto projektu a ovplyvnil tak spravanie a ochotu zamestnan-
cov predmetného oddelenia spolupracovat. Vyznamnym obmedzenim je aj fakt, Ze projekt
je tzko zamerany na necelé jedno oddelenie, ¢im moze dojst’ K prehliadnutiu dolezitych
informacii a najma suvislosti sledovanych procesov s ostatnymi oddeleniami odboru Ener-

getiky.

Najvacsim rizikom celého projektu je skuto€nost’, ze zdrojom informacii potrebnych pre
analyzu sucasného stavu su priame rozhovory s pracovnikmi daného oddelenia, ktoré mézu

byt do velkej miery skreslené ich subjektivitou.

6.4 Opatrenia proti obmedzeniam a rizikam projektu

Pre Gspesny vysledok projektu je potrebné znizit' posobenie existujucich rizik. Absenciu
nakladovych udajov je mozné odstranit’ vhodnou vol'bou metriky, pomocou ktorej je moz-
né kvantifikovat’ vysledky analyz vybranych procesov aj bez finan¢nych udajov. Na tomto
mieste je dolezité poznamenat, Ze vybrana metrika FTE hodnoti proces z hl'adiska vyuzitia
pracovnej sily a vysledky, ktoré vyjdu pouzitim tejto metriky sa moézu 1isit’ od analyz zo-

hl'adiiujticich ndkladovu nérocnost’.

Pdsobenie predchédzajuceho auditu na spravanie zamestnancov je mozné zmiernit’ sprav-
nym pristupom manazmentu podniku k tymto pracovnikom, ktory im musi vysvetlit’ ucel
projektu a motivovat’ ich k spolupraci s riesitelmi projektu. Dolezity je aj spravny pristup
riesitel'ov k pracovnikom na predmetnych pracoviskach.

Charakter projektu vyzaduje vykonavanie analyz formou rozhovorov s pracovnikmi. Sub-
jektivitu pracovnikov je mozné odstranit’, resp. znizit’ tzv. krizovymi rozhovormi, pri kto-

rych informacie ziskané od jedného pracovnika s overované u iného.
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6.5 Casovy harmonogram projektu

Nasledujuci obrazok znézoriiuje ¢asovy plan projektu na trovni ¢innosti, ktoré je potrebné

vykonat’. Ako je vidiet’ z planu, priebeh analyz sa zvlast ststred’uje na jednotlivé pracovi-

ska, reduk¢nu a teplovodnu stanicu a zaroven aj na jednotlivé zmeny. Pre rozsiahlost’ po-

zadovanych vystupov z napldnovanych ¢innosti a casovi obmedzenost’ projektu je nutné

rozdelenie projektového timu na dve skupiny. Toto rozdelenie umozni vykonavat’ analyzy

na pracoviskach RED a TVS subezne.

Obr. 11 Doba trvania pilotného projektu

24, tyEdeii |25, tyEdeii |26. tiaden |27, ty3dedi |28 tyEdedi |29. tiaded

Doplnenie a odsuhlasenie planu projekiu -miTnik

]

Revizia postupu analyz a plan tazania

Identifikicia procesov a zber informaci o uzkym miestach

Analyza éinnosti zameranych na pracovnikov rannej zmeny na RED

Analyza éinnosti zameranych na pracovnikov rannej zmeny na TVS

Zapracovanie vysledkov do procesného modelu a verifikdcia

Analyza ¢innosti zameranych na pracovnikov poobedng] zmeny na RED

Analyza ¢innosti zameranych na pracovnikov poobedne] zmeny na TVS

Zapracovanie vvsledkov do procesného modelu a verifikicia

Analyza éinnosti zameranych na pracovnikov nocnej zmeny na RED

Analyza éinnosti zameranych na pracovnikov nofnej zmeny na TVS

Zapracovanie vysledkov do procesného modelu a verifikdcia

Zber metrik (Eas a objem prace)

Syntéza poznatkov, porovnanie analyz u jednotliviich zmien

Prezenticia vysledkov

mmm projektovy tim €. 1 = projektovy tim ¢.2

Zdroj: (24)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 47

7 ANALYZA SUCASNEHO STAVU

V tejto Casti diplomovej prace vypracujem analyzu sucasného stavu, ktora spociva v zma-
povani procesov, subprocesov a ¢innosti, ktoré prebiehaji na vybranych pracoviskach. Pri

analyze sucasného stavu som postupovala podl'a nasledujuceho postupu (7):

1. Identifik4cia hlavnych procesov.
- Vypracovanie prehl'adovej urovne procesov (MTPH).
2. Analyza priebehu procesov, subprocesov a ¢innosti s rozliSenim pracovnych zmien
(ak to bude potrebné).
- Vypracovanie detailnych procesnych map (eEPC).
3. Zber metrik ( doba trvanie ¢innosti, pocetnost’ vyskytu).
- Analyza zistenych udajov (FTE, kolacové grafy).
4. Analyza pridanej hodnoty procesov.

5. Navrhy opatreni a odporucania.

7.1 Identifikacia hlavnych procesov

Prvy krok analyzy sucasného stavu procesov spociva v identifikacii hlavnych procesov,
ktoré prebiehaju na redukc¢nej stanici pary. Identifikovanie hlavnych procesov prebiehalo
na zaklade dopredu pripraveného Struktirovaného dotazniku (Vid’ Tab. 2), v ktorom su

nadefinované ramcové otazky, kladené v priamych rozhovoroch so zamestnancami.

Otazky vychadzaji ramcovo z popisov funkénych miest pracovnikov tohto oddelenia
a z tvodného struéného popisu &innosti a tloh, ktoré majui pracovnici. Uéelom kladenia
tychto otazok je zistit’ prehl'adova uroven procesov na danych pracoviskach. Pri ivodnych
rozhovoroch bolo cielom ziskat’ hrubu predstavu o vSetkom, ¢o pracovnici vykonavajl bez
zamerania sa na priliSné detaily, aby mohol byt’ vypracovany model tvorby pridanej hod-
noty pre tieto pracoviska. Pri tvorbe tohto modelu sa analyzovali obe pracoviskd, monito-
rovacie stredisko reduk¢nej stanice pary a teplovodna stanica stic¢asne, pretoze spadaji pod

jedno oddelenie.
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Tab. 2 Ramcovy Strukturovany dotaznik

Ramcové otazky Ukel otazky
y , , S , Ziskat’ predst Setkych sku-
Co robite? Aké skupiny ¢innosti vy- predstavit ¢ vsetkye
, T . in&ch pr 2
o0 konavate? Ako vyzera Vasa typicka pinach proceso
0’ .
pracovna zmena? Co vSetko vykona-
vate odmysliac si krizové situacie?
. Odhalit’ suvislosti medzi jednotli-
Ako to robite? Co tomu predchadza ‘ _
Ako? _ vymi procesmi pre spravne urce-
a ¢o nasleduje? o
nie ich rozhrani.
Ziskat’ predstavu o moznej roz-
Kedy" Kedy sa to robi? Kedy sa to nerobi? | dielnosti procesov v jednotlivych
y y Y J ¥
pracovnych zmenach.
Ziskat’ predstavu o moznej roz-
Kde? Kde sa to robi? Kde sa to nerobi? dielnosti procesov na dvoch sle-
dovanych pracoviskach.
] Overit’ vypovednu hodnotu popisu
Kto? Kto to robi? Kto to ma robit™? .
funkénych miest.

Zdroj: (vlastné spracovanie)

Nasledujuci obrazok (Obr.12) znazoriuje prehl'ad hlavnych procesov, ktoré prebiehaji na

tychto pracoviskach. Model ukazuje, Ze na predmetnych pracoviskach prebieha dodavka

potrebnych médii (tepla, teplej a studenej vody, dusiku a védkua) v zavislosti od druhu kon-

cového zariadenia. Okrem rozvodu médii maji pracovnici na starosti vykonéavanie reviz-

nych ¢innosti, servisnych zasahov v dobe celozavodnej dovolenky, poziarneho dohladu

a dopravu znecistenej vody. Tento model tvorby pridanej hodnoty sluzil ako vizualna po-

mocka pre validaciu spravneho pochopenia vystupov z dotazniku a zaroven pre naslednti

detailnejSiu analyzu jednotlivych hlavnych procesov.
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Obr. 12 Prehladovy procesny model

Dodavka, wroba
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Dodavka demi vody,
chlazeni, dusiku a
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vyroba vakua
&t
Dodavka dusiku
E
COV - doprava
znefisténé vody
L

Zdroj: (24)

7.2 Analyza priebehu procesov a subprocesov

Druhy krok analyzy stiCasného stavu spocival v rozpracovani prehl'adovej urovne procesov
oddelenia az na Groven ¢innosti jednotlivych procesov a subprocesov a udalosti, ktoré tieto
¢innosti vyvolavaju. Modely eEPC, ktoré st vystupom tejto detailnejSej analyzy poskytuji
informacie 0 priebehu procesu, o jeho vstupoch a vystupoch, kto je za proces zodpovedny,

kto ho vykonava, o vzdjomnych suvislostiach medzi jednotlivymi procesmi atd’. Ziskava-
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nie inform4cii takisto prebiehalo formou priamych rozhovorov podl'a Struktarovaného do-

tazniku, ktory je naznaceny v nasledujucej tabulke. Tento dotaznik vychadza z predcha-

dzajuceho dotazniku (Vid’ Tab. 2) a vyhotoveného prehl'adového modelu procesov (Obr.

12).

Tab. 3 Ramcovy strukturovany dotaznik ¢.2

Ramcové otazky

Ukel otazky

Priebeh

procesu

V ¢om spociva presne ten ktory pro-
ces? Co sa stane ked'...? Co sa ne-

stane ked’...? Aké scendre existuju?

Spoznat’ procesy na uroven udalos-

t1 a ¢innosti.

Vstupy
a vystupy

Aké potrebujete vstupy? Aké vystu-
py vznikaju? K comu slizia? St
potrebné? Pre koho je uréeny vy-
stup? Kto poskytuje vstupy? Na

zéklade ¢oho sa rozhodujete?

Zistenie informacnej resp. materia-
lovej néarocnosti jednotlivych ¢in-

nosti.

Osoby

Kto zodpoveda za tento proces, sub-
proces, ¢innost’? Kto vykonava pro-
ces, subproces, ¢innost’? Kto rozho-

duje? Kto sa podiel'a?

Definovat’ role jednotlivych pra-
covnikov. Porovnanie s popisom
funkénym miest tychto pracovni-

kov.

Zdroj: (vlastné spracovanie)

Na zaklade odpovedi pracovnikov podl'a tohto dotazniku som zistila vSetky potrebné in-

formadcie pre spracovanie detailnych procesnych map. Pre rozsiahlost’ detailnejSich proces-

nych map uvadzam len rozpracovany proces ,,Dodavka, vyroba (redukcia) a distribucia

tepelnej energie®. Ukazka niekol'kych d’al$ich procesnych map sa nachadza v prilohach
(Vid’ Priloha I-111).
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Obr. 13 Rozdelenie procesu Doddvka, vyroba (redukcia) a distribucia te-

pelnej energie na subprocesy

Monitorovani zarizeni

(vzdalena)
& Regeni vznikijch situaci
Kontrolni obchlzkova \
tinnost -y
£

Zdroj: (vlastné spracovanie)

Proces dodavky tepelnej energie sa sklada z troch subprocesov, tak ako ukazuje Obr. 13.
Z obrazka je zrejmé, ze rieSenie vzniknutych situdcii prebiecha na zéklade vystupov, resp.
zisteni zo subprocesov ,,Monitorovanie zariadenia“ a,,Kontrolna obchadzkova ¢innost™.
Detaily vSetkych troch subprocesov znazoriiuji nasledujiuce obrazky. Pre rozsiahlost’ de-
tailnych map a pre ich Citatenost’ ukazuju Obr. 15 a Obr. 16 len vyrezy celych map. Nie-
ktoré d’alSie detailné procesné mapy, ktoré boli vytvorené v ramci analyz priebehu proce-

sov a subprocesov su uvedené v prilohach (Vid’ Priloha I-111).
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Obr. 14 Subproces Kontrolna pochédzkova cinnost

Nexiftény
wasost
332
&4 oocz:&ou.
l Retent vmr;c!;
sRuaC!
&

Zdroj: (vlastné spracovanie)

Obr. 14 znazortuje priebeh kontrolnej pochodzkovej ¢innosti. Zachytava jej vystupy, ktoré
sa zaznamenavaju v pisomnej podobe do kontrolnych zo$itov umiestnenych na jednotli-
vych vymennikovych staniciach a zaroven aj osobu, ktora je zodpovedna za jej vykon.
Vysledkom tohto subprocesu mézu byt tri situacie resp. tri scenare. V pripade, Ze v ramci
pochddzky sa neobjavi Ziadna porucha, ktord by vyzadovala zdsah dany subproces kon¢i.
Objavené poruchy je nutné vyriesit’, ¢o je v procesnej mape znazornené pomocou rozhra-
nia procesu. Tieto rozhrania vyjadruju, Ze rieSenie objavenych portch je predmetom sub-

procesu ,,RieSenie vzniknutych situacii®.
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Monioring
stavy hladiny
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Obr. 15 Cast subprocesu Monitorovanie zariadenia (vzdialené)

Zdroj: (vlastné spracovanie)
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Obr. 16 Cast subpocesu RieSenie vzniknutych situdcii

Zdroj: (vlastné spracovanie)
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7.3 Analyza ¢asovej naro¢nosti procesov a subprocesov

Treti krok analyzy sti¢asného stavu spocival v urceni ¢asovej naro¢nosti jednotlivych proce-
sov a subprocesov vyuzitim ukazovatel'a FTE (ekvivalent plného pracovného Casu). FTE,
vid’ aj (7), je ekvivalent pracovnej doby vyjadreny koeficientom, kedy 1 FTE vyjadruje 1
pracovnika za sledované obdobie. Napr. 0,5 FTE znamena alokaciu 50 % ¢asu jedného pra-
covnika na dany proces za rok (pokial’ sledované obdobie je 1 rok). Pre vypocet tohto uka-
zovatel'a je nutné zozbierat’” dobu trvania jednotlivych ¢innosti a pocetnost’ udalosti, ktoré
ich vyvolavaja. Spdsob zbierania potrebnych informacii opat’ prebiehal prostrednictvom

priamych rozhovorov s pracovnikmi podl'a nasledovného dotazniku.

Tab. 4 Ramcovy Struktiurovany dotaznik ¢.3

Ramcové otazky Ukel otdzky

Odhadnut’ ¢o najreélnejSie pocetnost’
Ako Casto nastava tato udalost’?
Ako ¢as- vyskytu jednotlivych udalosti, scena-
Ako ¢asto za zmenu? Ako casto za )
to? ‘ rov, situacii. Otazku je potrebné pri-
tyzden? Ako Casto za mesiac, rok? _ _
spdsobit’ charakteru udalosti.

Ako dIho trva vykon tejto innosti? | Odhadnut &o najrealnejsie  dlzku
Ako dlho trva priemerna oprava? trvania jednotlivych ¢innosti.

Ako dlho?
Kolko pracovnikov sa na tom

priemerne podiel’a?

Zdroj: (vlastné spracovanie)

Pri kladeni otazok je nutné rozliSovat’ medzi udalostami, ktoré nastavaji pravidelne kazdy
den a ktoré nastavaju len niekol’kokréat do roka. Pri odhadovani dizky trvania je nutné apelo-
vat’ na zamestnancov, aby ¢o najpresnejsie odhadli priemernu dizku v pripadoch, ktoré sa
vel'mi lisia situdciu od situacie. Vzhl'adom na rozpracovanie prevadzkovych zaznamov do
mensej miery detailu, ako je to u detailnych procesnych map, nie je mozné dohladat’ udaje
0 vSetkych potrebnych pocetnostiach v tychto zdznamoch. Vacsina zistenych udajov je zalo-
zena na subjektivnych odhadoch jednotlivych pracovnikov. Krizové vysluchy su preto dole-
zité najma v tejto faze analyzy sucasného stavu. Poslizia ako nastroj odstranenia subjektiv-
neho vnimania zdmoc¢nikov. Vzhl'adom na rozdielnost’ procesov na redukcnej stanici pary
a teplovodnej stanici, prebiehali analyzy ¢asovej naro¢nosti jednotlivych ¢innosti na tychto
pracoviskach zvlast. Preto aj vysledky, ktoré ukazuje nasledujuci text, st spracovavané

zvlast.
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7.3.1 Redukéna stanica pary

Vysledky ziskané na zaklade dotazniku (Vid’ Tab. 4) boli zaznamenavané do formulara,
ktory je pre svoju rozsiahlost’ uvedeny v prilohach (Vid’ Priloha IV). Formular je zlozeny z
udalosti a funkcii, ktoré sa vyskytuju vo vSetkych spracovanych procesnych mapach a je
vygenerovany zo softwarového nastroja ARIS, ktory bol pri projekte vyuzivany na grafické
vypracovanie procesnych map. Ciselné hodnoty uvedené vo formulari, boli oproti skutoéne
zistenym hodnotam z dovodu ochrany tdajov spolo¢nosti XY upravené. Pri zbere metrik
boli procesné mapy pouzité ako podporny material pre zefektivnenie komunikacie
s pracovnikmi. Vd’aka zistenym tdajom je mozné vypocitat’ rocnu ¢asovu naro¢nost’ jednot-

livych ¢innosti a teda aj procesov.

Tab. 5 Vypocet rocného casového fondu pracovnikov na RED

Celkovy pocet hodin
Pocet za

Typzmeny | rok |Hod|Zamoc¢nici| Predak | Zamoc¢nici | Predak | VSetci

1 312 7,5 2 1 4680 1170 5850

2 51 7,5 2 1 765 382,5 | 11475

3 260 7,5 1 1 1950 1950 3900

4 155 7,5 1 1 1162,5 1162,5 2325

5 104 11 1 1 1144 1144 2288

6 104 11 1 1 1144 1144 2288
Celkom 10845,5 6953 17798,5

Zdroj: (vlastné spracovanie)

Pre vypocet FTE je nutné vypocitat’ taktiezZ rocny ¢asovy fond vSetkych pracovnikov do-
hromady. Jeho vypodet znazoriiuje predchadzajica tabul’ka (Vid Tab. 5). Udaje o poéte jed-
notlivych typov pracovnych zmien vychadzaji z redlneho pracovného harmonogramu.
Z tabulky (Tab. 5) je zrejmé, Ze pracovnici na redukénej stanici spolu odpracujii ro¢ne
17 799 hodin. Podl'a nasledujiiceho vzorca sa vypocita hodnota, ktora v hodinach reprezen-
tuje 1 ¢lovekorok (FTE). Vzhl'adom na skutocnost, Ze pracovny harmonogram, z ktorého
vychadzaju vypocty roéného ¢asového fondu (Vid Tab. 5) nezahfiia celozavodnt dovolen-
ku, je nutné k roénému ¢asovému fondu na pracovnika pripo¢itat’ dizku celozavodnej dovo-
lenky. D6vodom tejto Gpravy je fakt, ze oddelenie redukcnej stanice pary vyuZziva toto ob-
dobie odstavky vyroby k vykonaniu ro¢nej reviznej kontroly a ostatnych potrebnych tko-

nov.
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1ETE = odprac. tlodlny za rok 7D 1)
mnozstvo prac.
1FTE = 177198’5 + 84 =1702,045 @

Podklady z vyplneného formulara (Vid' Priloha IV) boli pre sprehl'adnenie nasledne spraco-
vané zvlast’ pre zamocnikov a predaka (Vid’ Tab. 6 a 7). Dizky trvania jednotlivych ¢innosti
sa spocitali a pomocou nasledujuceho vzorca previedli na ukazovatel FTE, ktory ukazuje

kol'ko pracovnikov vykonava danu ¢innost’, resp. proces.

trvanie ¢innosti [hod / rok] (3)
1FTE

FTE =

Tab. 6 Vypocet ukazovatela FTE pre predika

PREDAK FTE hod/rok
Monitorovanie 3,53 6 001,07
Kontrolna pochddzkova ¢innost’ 0,19 325,85
Nabeh a odstavenie 0,01 25,50
PoZiarny dohl'ad 0,14 240,80
Vykonavanie zasahov v ZD 0,05 84,00
Predanie zmeny 0,09 161,50
Riesenie vzniknutych situacii 0,09 152,83
Ostatné nezistené 0,03 45 46
Celkom 4,13 7 037,00

Zdroj: (vlastné spracovanie)

Na reduk¢nej stanici sa analyzovali ¢innosti 10 prevadzkovych zamoc¢nikov a 1 predéka.
Podl'a funkéného popisu pracovnej pozicie preddka je jeho povinnostou monitorovanie na
Veline a koordinovanie ¢innosti zamo¢nikov. Z dévodu udrZovania si potrebnej urovne ve-
domosti a zruénosti, ktoré su potrebné pre jeho vykon, musi chodit’ aj do prevadzky. Cast
pracovnej doby preto vykonava ¢innosti zdmocnika. Preto mézeme na Obr. 17 vidiet’ ¢in-
nosti, ktoré patria do funkéného popisu pracovnej pozicie zamocnika a na Obr. 18 ¢innosti,
ktoré patria do funkéného popisu pracovnej pozicie preddka. Z procesného hl'adiska vyko-
navaji pracovnici na oboch pozicidch takmer rovnaké cinnosti, pricom rozdiel je iba

V objemoch préce.

Pri pohl'ade na Tab. 6 mézeme vidiet, Zze celkovy pocet FTE pre poziciu predaka je 4,13.
Z funké&ného hl'adiska pracuje na tomto pracovisku redlne 1 predak, ktory ma pracovna dobu

od pondelka do piatku (od 6:00 do 14:00), pracuje teda iba na jednu zmenu, za ktori ma
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zodpovednost’ a riadi jej ¢innost’. Avsak pretoze je prevadzka redukcnej stanice 3-zmenna,
prebera jeho funkcie a pravomoci Vv ostatnych zmenach a cez vikendy uréeny zamocnik, tzv.
zmenovy predak. Analyzy boli spracovavané z procesného hl'adiska, preto je vysledny pocet
predakov 4. Inymi slovami objem prace preddka za rok predstavuje pracu pre 4 'udi. Z rov-
nakého dovodu je vysledny pocet zamoc¢nikov v Tab. 7 len 7 napriek skutocnosti, ze realny

pocet zamocnikov je 10.

Obr. 17 Graf objemov cinnosti preddka
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Zdroj: (vlastné spracovanie)

Z Obr. 17 je zrejmé, ze predak, resp. zmenovy predaci travia najviac ¢asu monitorovanim.
Jedna sa az o 85% celkového ro¢ného pracovného fondu. Monitorovanie spociva v sledova-
ni ukazovatelov, ktoré sa zobrazuji na monitoroch pocitacov a kontroliek, ktoré st vyvede-
né na informaény panel vo Veline. Do monitorovania spada aj vyslanie obsluhy preddkom

na miesto vzniku dovodu hlasenia.

Tab. 7 Vypocet ukazovatela FTE pre zamocnikov

ZAMOCNIK FTE hod/rok
Monitorovanie 1,17 1 995,38
Kontrolna pochddzkova ¢innost’ 1,72 2 932,65
Nabeh a odstavenie 0,24 416,5
Poziarny dohl’ad 0,56 956,78
Vykonévanie zdsahov v ZD 0,49 840,00
Predanie zmeny 0,09 161,50
Riesenie vzniknutych situacii 1,34 2 284,39
Asistencia pri monitorovani 0,44 748,88
Ostatné nezistené 0,79 1 349,43
Celkom 6,87 11685,50

Zdroj: (vlastné spracovanie)
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Predchadzajuca tabul'ka ukazuje prepocet trvania jednotlivych ¢innosti v hodinach za rok na
ukazovatel FTE podl'a vzorcov (1), (2) a (3) uvedenych vyssie v texte. Podkladom pre tieto
prepolty st takisto udaje zaznamenané v prilohach (Vid® Priloha IV). Udaje sa tykaju len
prevadzkovych zamoc¢nikov na redukénej stanici pary. Sthrnné vysledky naznacuja, ze cel-
kovy pocet zdmoc¢nikov na tomto pracovisku je 7. Ako uz bolo zmienené, v skuto¢nosti ich
je 10. Tento rozdiel vznikol rozdielnost'ou procesného a funkéného pohladu na vykon ¢in-
nosti. Zamocnici vykonavaji oproti predakom navyse skupinu ¢innosti pomenovanu Asis-
tencia pri monitorovani, ktord zahffia presun zamoc¢nika na miesto vzniku poruchy a jej kon-

trolu a overovanie hlaseni indikatorov.

Obr. 18 Graf objemov cinnosti zamocnika
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Zdroj: (vlastné spracovanie)

Z Obr. 18 je zrejmé, ze zamocnik stravi najviac ¢asu kontrolnou obchddzkovou ¢innost'ou,
ktora spociva v obchadzani urenych miest a kontrolou zariadeni na tychto stanovistiach. Jej
zmysel spoc€iva v nachadzani portich na potrubi a ostatnych zariadeniach. Velku cast’ ich

prace predstavuje rieSenie vzniknutych situdcii a monitorovanie.

Tab. 8 Vypocet ukazovatelov FTE pre RED

Reduké¢na stanica FTE hod/rok
Monitorovanie 4,70 7 996,44
Kontrolnd pochodzkova ¢innost’ 1,91 3 258,50
Nabeh a odstavenie 0,26 442 .00
Poziarny dohl'ad 0,70 119758
Vykonavanie zasahov v ZD 0,54 924,00
Predanie zmeny 0,19 323,00
Riesenie vzniknutych situacii 1,43 2 437,22
Asistencia pri monitorovani 0,44 748,88
Ostatné nezistené 0,82 1 394,89
Celkom 11,00 18 722,50

Zdroj: (vlastné spracovanie)
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Tab. 8 a graf (Obr. 19) ukazuju celkové vysledky analyz, ktoré prebehli na monitorovacom

pracovisku reduk¢nej stanice — Velin.

Obr. 19 Graf objemov cinnosti pracovnikov na RED
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Zdroj: (vlastné spracovanie)

Predchadzajuci graf znazoriiuje objemy ¢innosti vSetkych pracovnikov na redukénej stanici
pary. Najvacsimi polozkami s opdt’ monitorovanie, kontrolnd obchadzkova ¢innost’ a rieSe-

nie vzniknutych situdcii.

7.3.2 Teplovodna stanica

Analyzy na teplovodnej stanici boli vykonavané rovnakym spdsobom ako na redukénej sta-
nici pary. Predmetom analyzy bolo iba 6 pracovnikov - 1 preddk a 5 zamocnikov. Ciselné
udaje zistené prostrednictvom dotazniku (Vid’ Tab. 4) boli takisto zaznamenané do dopredu
nachystané¢ho formulara (Priloha V). Aj pre toto pracovisko je nutné vypocitat’ celkovy roc-
ny pracovny fond vSetkych pracovnikov pre nasledovny vypocet 1 FTE. Podklady pre vypo-
¢et ro¢ného pracovného fondu st znazornené v nasledujucej tabulke, za ktorou nasleduje

samotny vypocet 1 FTE.

Tab. 9 Vypocet rocného casového fondu pracovnikov na TVS

Celkovy pocet hodin

Typ zmeny Pocet Hod | Zamo¢nici | Predak | Zamocnici | Predak | VSetci
1 312 7,5 1 1 2340 1170 3510
2 51 7,5 1 1 382,5 382,5 765
3 260 7,5 1 0 1950 0 1950
4 155 7,5 1 0 1162,5 0 1162,5
5 104 11 1 0 1144 0 1144
6 104 11 1 0 1144 0 1144

Celkom 8123 15525 | 9675,5

Zdroj: (vlastné spracovanie)
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9675,5 (4)

1FTE= + 84 =1696,583

Ukazovatele FTE v tomto pripade potvrdzuju skuto¢né rozdelenie pracovnikov na pracovné
pozicie, tak ako si nadefinované v organiza¢nej Strukttre spolo¢nosti (vid’ Tab.10 a 11).
Preddk na teplovodnej stanici pracuje tak ako na redukcnej stanici pary na 1 zmenu.
V ostatnych zmenach vsak jeho povinnosti a pravomoci preberd zmenovy predak na redukc-
nej stanici. Na teplovodnej stanici zostava iba 1 zdmocnik, ktory v pripade nestandardnej

situdcie podlieha pokynom zmenového predaka na redukénej stanici.

Tab. 10 Vypocet ukazovatela FTE pre preddka

Predak FTE hod/rok
Monitorovanie 0,58 981,75
Kontrolna pochddzkova ¢innost’ 0,09 155,48
Nabeh a odstavenie 0,01 21,25
Vykonévanie zdsahov v ZD 0,05 84
Predanie zmeny 0,10 161,50
Riesenie vzniknutych situacii 0,07 114,55
Ostatné nezistené 0,02 33,97
Celkom 0,92 1552,5

Zdroj: (vlastné spracovanie)

Obr. 20 Graf objemov cinnosti preddka
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Z Tab. 10 a Obr. 20 je jasné, ze ¢asovo najnaroc¢nejSou skupinou ¢innosti je tak ako na re-
dukénej stanici monitorovanie, ktoré zabera 63% roc¢nej pracovnej doby preddka na teplo-
vodne;j stanici. Preddk na tejto stanici na rozdiel od predéka na redukénej stanici nevykonava

poziarny dohl'ad a z tohto doévodu st jeho objemy ¢innosti mierne rozdielne.
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Tab. 11 Vypocet ukazovatela FTE pre zamocnika

Zamecnik FTE hod/rok
Monitorovanie 1,13 1 922,70
Kontrolna pochddzkové ¢innost’ 0,82 1 396,50
Nabeh a odstavenie 0,12 208
Vykonavanie zadsahov v ZD 0,25 420
Predanie zmeny 0,10 161,50
Riesenie vzniknutych situacii 0,90 1526,24
Asistencia pri monitorovani 0,33 553,35
Préca na Cisticke zaolejovanych vod 0,26 4437
Priebezna revizia poistovacich ventilov 0,28 480
Ostatné nezistené 0,60 1011,01
Celkom 4,79 8123

Zdroj: (vlastné spracovanie)

Obr. 21 Graf objemov cinnosti zamocnikov
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¢innost’ a RieSenie vzniknutych situcii.

rok v %.

Tab. 11 a Obr. 21 znazornujt vysledky analyz ¢asovej naro¢nosti pre zamocnikov na teplo-
vodnej stanici. Pri pohl'ade na objemy ¢innosti zamoénikov na oboch staniciach (Vid’ Obr.
18 a Obr. 21) mézeme vidiet, Ze medzi nimi nie je prili§ velky rozdiel. V oboch pripadoch

patria medzi ¢asovo najnarocnejsie skupiny ¢innosti Monitorovanie, Kontrolna pochodzkova

Nasledujuca tabul’ka (Tab. 12) a graf (Obr. 22) ukazuju komplexné vysledky pre teplovodnt
stanicu, opit’ v podobe prepocitanych casovych udajov na ukazovatel’ FTE a vysekovym

grafom, ktory zndzorniuje alokaciu pracovnikov na vykon jednotlivych skupin €innosti za
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Tab. 12 Vypocet ukazovatela FTE pre TVS

Teplovodna stanica FTE | hod/rok
Monitorovanie 1,77 2 904,45
Kontrolna pochddzkové ¢innost’ 0,85 1 396,50
Nabeh a odstavenie 0,14 229,25
Vykonavanie zasahov v ZD 0,31 504
Predanie zmeny 0,20 323,00
Riesenie vzniknutych situacii 1,00 1 640,80
Asistencia pri monitorovani 0,34 553,35
Préca na Cisticke zaolejovanych vod 0,27 443,7
Priebezna revizia poistovacich ventilov 0,29 480
Ostatné nezistené 0,64 1 044,98
Celkom 5,82 9675,5

Zdroj: (vlastné spracovanie)

Obr. 22 Graf objemov cinnosti pracovnikov na TVS
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Zdroj: (vlastné spracovanie)

Vo vsetkych troch pripadoch, ktoré su zndzornené na predoslych grafoch (Vid’ Obr. 20, 21,
22), st najviac zastupené ¢innosti monitorovanie, kontrolna obchadzkova ¢innost’ a rieSenie

vzniknutych situdcii, ¢o koreSponduje s vysledkami analyz na pracovisku redukénej stanice

pary.

7.4 Analyza pridanej hodnoty procesov

Nasledujtici graf a tabulka popisuju sicasny stav na teplovodnej a redukcnej stanici pary
dohromady. Prepocet Casovej narocnosti vSetkych Cinnosti na ukazovatel FTE tento krat

vychédzal z priemerného casového fondu pracovnikov oboch pracovisk.
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Tab. 13 Vypocet ukazovatela FTE pre RED a TVS

RED a TVS FTE hod/rok
Monitorovanie 6,41 10900,89
Kontrolna pochddzkova ¢innost’ 2,74 4655,00
Nabeh a odstavenie 0,39 671,25
Poziarny dohl'ad 0,70 1197,58
Vykonavanie zadsahov v ZD 0,84 1428,00
Predanie zmeny 0,38 646,00
Riesenie vzniknutych situacii 2,40 4078,01
Asistencia pri monitorovani 0,77 1302,23
Praca na Cisti¢ke zaolejovanych vod 0,26 443,70
Priebezna revizia poistovacich ventilov 0,28 480,00
Ostatné nezistené 1,44 2439,87
Celkom 16,61 2824252
Zdroj: (6, 7)

Obr. 23 Graf objemov cinnosti pre RED a TVS
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Tieto udaje posluzili ako podklad pre analyzu pridanej hodnoty jednotlivych procesov, resp.

¢innosti. Kritérium, resp. hl'adisko podl'a (4), ktoré bolo vyuzité pri analyze pridanej hodno-

ty charakterizuje nasledujtci vyrok: ,Cielom procesného riadenia podniku je zabezpecit,

aby zamestnanci bezcielne nevykondvali iba urcité ¢innosti, ale cielavedome prispievali k

zabezpecovaniu urcitého vystupu.*

Vysledkom je, ako znazornuje nasledovna tabulka (Tab. 14), ze ¢innosti nepridavajice hod-

notu tvoria 10,57 FTE a ¢innosti pridavajice hodnotu iba 6,05 FTE a pomer ¢innosti prida-

vajucich a nepridavajucich vychadza podla vyssie uvedenych vzorcov 0,57. Inymi slovami

by sa dalo povedat’, Ze iba 5 resp. 6 pracovnikov zo 17 pridava hodnotu, tym ¢o vykonava.
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Vysledky st ovplyvnené filozofiou oddelenia, odhalit’ a opravit’ poruchy ¢o najskor, len aby
nedoslo k odstaveniu vyroby, pretoze by to znamenalo velké straty pre celi spolocnost’.
Z tohto dovodu sa niekolkokrat denne obchadzaji zariadenia a kontroluji sa, ¢i su
v poriadku. Procesy ,,Monitorovanie*“ a ,,Asistencia pri monitorovani® takisto sluzia len
k zisteniu poruch, namiesto toho, aby ich vystupom boli podklady vyuzivané k planovaniu
alebo predikcii. Tento pristup vSak nie je uplne v poriadku, ako je naznacené d’alej v texte.
V nasledujtcich kapitolach su vymenované vsSetky problémy a odportcania, ktoré vzisli

Z vykonanych analyz.

Tab. 14 Analyza pridanej hodnoty

Pridavajica hodnota Nepridavajuca hodnota
Proces FTE | Proces FTE
Monitorovanie- pridava 0,79 | Monitorovanie- nepridava 6,39
Nabeh a odstavenie 0,39 | Kontrolna pochddzkova ¢innost’ 2,74
Poziarny dohl'ad 0,70 | Ostatné nezistené 1,44
Vykonévanie zdsahov v ZD 0,84
Predanie zmeny 0,38
Riesenie vzniknutych situacii 2,40
Praca na Cisti¢ke zaolejovanych vod 0,26
Priebezna revizia poistovacich ventilov | 0,28
Celkom 6,05 | Celkom 10,57

Zdroj: (vlastné spracovanie)

index VA = VA ©)
NVA
index VA, = 805 _ 0,57 (®)
10,57

7.5 Zavery analyzy sucasného stavu

Vytvorenie detailnych popisov procesov, zistenie ich poletnosti za rok a dizka ich trvania
poukézala na niekol’ko problémov tejto prevadzky. Analyzy odhalili niekol’ko problematic-

kych oblasti z hl'adiska procesného riadenia, medzi ktoré patri najma (6, 7, 24):

e Nekoncepcny pristup
- absencia koncepcie rozvoja a obnovy zariadenia;
- koncepcia (stratégia) idrzby zariadenia — havarijna;
- absencia cielenej diagnostiky zariadenia a systematického zamerania ¢innosti na

zariadenia;
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- absencia planu udrzby;
- absencia planovaného postupu na zmenach (prechadzanie tras);

- prevadzkové zaznamy nizkej kvality bez nasledného vyuzitia.

Z vymenovanych poloziek je zrejmé, v com spoc¢iva nekoncepcny pristup na predmetnych
pracoviskach. Za najvacsi nedostatok povazujem absenciu cielenej diagnostiky zariadenia,
pretoze oddelenie reduk¢nej stanice nesie zodpovednost’ za vel'ké mnozstvo zariadeni, ktoré
nemajui rovnaky vek a opotrebovanost’, pracovnici ich v8ak kontroluju s rovnakou frekven-
ciou bez rozdielu. Neexistuje tu ziadne rozdelenie, resp. kategorizacia na zéklade opotrebo-
vanosti, ¢i poruchovosti jednotlivych zariadeni. Tento problém je spojeny s absenciou Stan-
dardov a nizkou kvalitou prevadzkovych zaznamov, ¢asto vykazovanych spatne, kvoli comu
pracovnici nemaji potrebné udaje o poruchovosti, ktoré by mohli byt spracovavané
a Statisticky vyhodnocované tak, aby mohli byt vyuzité k predikcii porach. Systém udrzby
nie je zalozeny na planovani, ale na zvyklostiach, ktoré funguju na oddeleni mnohé roky.
Z vymenovanych nedostatkov je zrejmy dévod, preco stavajica obchadzkova ¢innost’ nepri-
dava hodnotu. Nesluzi vobec pre zber dolezitych dat, ktoré by mohli pomdct’ predvidat’ po-

ruchovost’ dopredu, ¢im by aj planovanie nakladov dosiahlo vaésej presnosti.

e Nesystematicky postup
- Vykonavanie kontrolnej pochddzkovej ¢innosti;

- Redundantné vykonavanie ¢innosti (odpisy udajov).

Sucasné trasy kontrolnej pochodzkovej ¢innosti st rovnaké uz 30 rokov, pri¢om pocet kon-
trolnych miest rastol spolu s rastom vyroby. Tieto trasy vSak nie si nikde popisané, pracov-
nici vedia, ¢o maju kontrolovat’ a tak to kontroluji. Podl'a nepisanych pravidiel pracovnici
musia obhliadnut’ vSetky kontrolné miesta na kazdej zmene, tzn. trikrat denne. Ak sa vSak
vyskytne neoCakdvani situdcia, priorita kontroly tychto stanovisk automaticky klesne. Podl’'a
odpovedi pracovnikov k takejto situdcii dochddza Casto. Absencia akychkol'vek Standardov
ma za nasledok aj redundantné vykonavanie niektorych Cinnosti. Jedna sa najmé o odpisy
udajov z niektorych zariadeni, ktoré sa robia priamo na mieste. Zistené tidaje sa nasledne
porovnavaju s tdajmi, ktoré si pomocou snimac¢ov umiestnenych na zariadeni odosielané do

monitorovacieho strediska na informacny panel.

e Nejasne definovana zodpovednost’ za jednotlivé zariadenia
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Obr. 24 Zndzornenie nejasne definovanej zodpovednosti
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Zdroj: (vlastné spracovanie)
Veduci oddeleni finan¢ne riadi, rozdel'uje rozpocet.

Pracovnici udrzby z iného oddelenia vykonavaji niektoré opravy zariadenia,

Cerpajt rozpocet z oddelenia redukéne;j stanice.

— Technici st zodpovedni za technicky stav zariadenia aj na oddeleni Rozvody- mé-

dii Voda a Vzduch, maji na starosti technicky popis.

— Technici su zodpovedni za technicky stav zariadenia, maju na starosti technicky
popis.

Z Obr. 24, ktory znazorfiuje organiza¢nt Struktiru odboru energetiky s farebne odlisenymi
zodpovednost’ami, spolu so zlyhdvajiicou komunikéciu vyplyvaju problémy s odovzdavanim
potrebnych informécii v€as a vzdjomnou kooperaciou veducich jednotlivych oddeleni s
technikmi. Problémom tejto organizaénej $truktury je najmi rovnocennost’ vediuceho odde-
lenia Rozvody médii -Teplo a dvoch technikov, ktori poskytuja technické informacie tomuto
veducemu pre spravne rozhodovanie a riadenie jeho oddelenia. Dévodom tejto rovnocennos-
ti je skutocnost’, ze technici okrem zodpovednosti za technicky stav na tomto oddeleni maja
tak istii zodpovednost’ aj za zariadenie oddelenia Rozvody médii — Voda a Vzduch, ktora
vylucuje podriadenost’ technikov jednotlivym veducim oddeleni. Existujiica organizacna

Struktira zniZzuje efektivnost’ a flexibilitu riadenia jednotlivych oddeleni odboru Energetiky.
e Riadenie udrzby zaloZené vyhradne na empirii a znalostiach jednotlivych l'udi

Riadenie Gdrzby na predmetnych pracoviskach je zalozené len na empirii a znalostiach jej
pracovnikov. Je to spdsobené faktom, ze na oddeleni neexistuje spolo¢ny pisomny Standard
pre vyhodnocovanie a riesenie situacii. Aj napriek skutoCnosti, Ze pracovnici konaju na za-

klade zazitych postupov, ktoré pouzivaji mnoho rokov, mozno povedat’, Ze nepracuju s fak-
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tami, ¢o umoziuje vyskyt rozdielnych vyhodnoteni situdcii v z&vislosti od schopnosti dané-

ho pracovnika a moznost’ nespravnych rozhodnuti.

e Riadenie l'udskych zdrojov
- Neexistuje dokumentécia pre zaSkolenie pracovnikov;
- Riziko nenahraditel'nosti;
- Vytvaranie silnej kohéznej pracovnej skupiny;

- Prevazne ustna komunikécia.

Komplikovanost’ riadenia 'udskych zdrojov a predovsetkym prili§ dlhé obdobie zaskolenia
novych pracovnikov (az 9 mesiacov) s podmienené Spominanou absenciou Skoliacich ma-
teridlov, Standardov pre vyhodnocovanie krizovych situacii, nedefinovanou pochddzkovou
trasou a nizkou kvalitou prevadzkovych materidlov. Absencia pisomného Standardu, ktorym
by sa mohli riadit’ novy zamestnanci, komplikuje ich adaptaciu v novom zamestnani po pro-
fesiondlnej aj socidlnej stranke. Zamestnanci oboch analyzovanych pracovisk st vysoko
kvalifikovani na vykon svojej prace s dlhorocnou praxou a siiou spojenymi obrovsky-
mi skasenostami a vedomost'ami. Tieto skisenosti im poskytuju vel'ka konkurenénu vyhodu
na trhu prace. S touto konkuren¢nou vyhodou je zial’ spojené riziko neochoty zamestnancov
predavat’ informacie d’alej, pretoze tym by o tito vyhodu prisli a 'ahko by sa mohli stat’ ne-
potrebnymi. Absencia Skoliacich materidlov podmieniuje vyhradne Gstne preddvanie infor-

macii pri Skoleniach, ¢o je do velkej miery spojené so subjektivitou Skoliacich pracovnikov.

7.6 Navrhy opatreni

Na zaklade vykonanych analyz som identifikovala najvacsie problémy oboch pracovisk,
ktoré st naznaené v predchadzajicej podkapitole. Na tomto mieste uvadzam navrhy opat-

reni, ktoré boli prezentované aj vedeniu spolocnosti (6, 7):

e Stanovit’ jasnu zodpovednost’ za zariadenia (komplexne)
e Prechod na koncepcné (systémové) riadenie procesu
- Vytvorit’ a udrzovat’ koncepciu rozvoja a obnovy zariadenia.
- Zmenit koncepciu udrzby na planovanu prediktivnu Gdrzbu pomocou prioritizacie
zariadenia a koncepcie udrzby berucou ohl'ad na koncepciu rozvoja, pracovania na

zéaklade faktov a systematicky (cielene) zbieranych parametrov.
- Zaviest systematicku diagnostiku zariadenia pre predikciu.

- Zaviest’ planovanie udrzby.
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e Prechod na systematické vykonédvanie ¢innosti
- Definovat’ a implementovat’ plan dohl'adu (trasy).
- Definovat a zaviest’ postupy pre dohl’'ad a obsluhu.
- Revidovat’ dokumentéciu zariadenia.
e Revidovat’ organizacné riadenie
- Model kompetencii (znalosti x zodpovednosti x zru¢nosti).
- Organizac¢nu Struktaru.
- Prisposobit’ personalne obsadenie.
e Riadenie l'udskych zdrojov
- Drzat filozofiu univerzalnosti pracovnikov.
- Redukovat’ riziko nenahraditel'nosti.

- Riadit’ mieru kohézie pracovny(ch) skupin(y)

Implementaciou navrhnutych opatreni by doslo k vyraznému zvyseniu efektivnosti procesu,
najma prostrednictvom zvysenia vyuzitia pracovnikov. Prostrednictvom koncepcného riade-
nia prehliadok a zasahov, prechodu od plosnej k prediktivnej udrzbe, znizenim zévislosti na
pracovnikoch a redukcie opakovanych ¢innosti by doslo k vyraznému zvyseniu kvality ana-
lyzovanych procesov. Vzhl'adom na skutoCnost, Ze pri analyzach sa nepracovalo
s nakladovymi udajmi o procesoch je problematické vy¢islit’ finanény prinos projektu.

Uvedené navrhy, ktoré boli prezentované aj vedeniu spoloc¢nosti, su prili§ rozsiahle na rieSe-
nie vzhl'adom na charakter tejto prace, a preto nasledujuce kapitoly rozpracovavaju len nie-

ktoré z nich.
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8 PROJEKT ZVYSENIA EFEKTIVITY URZBOVYCH PROCESOV

Zo zaveru vyplyvajiceho z vykonanych analyz je zrejmé, ze na predmetnom oddeleni je
Z hl'adiska procesného riadenia viacero problematickych oblasti. Vysledky analyzy pridava-
jucej a nepridavajucej hodnoty ukazuju prili§ vysoky podiel procesov, ktoré¢ nepridavaji
hodnotu. Aj napriek tymto negativnym vysledkom nie je mozné oznacit’ toto oddelenie za
neefektivne, ¢i dokonca ich zamestnancov za zbyto¢nych. Stratégiou celého odboru Energe-
tiky je zaistit’ chod vyroby za kazdych okolnosti. Cela energetika aj vzh'adom na stratégiu
celého podniku bola az dosial’ v Gizadi. Jednoducho povedané, kym nedoslo k zastaveniu
vyroby, a tym k vel’kym finanénym stratim, nikoho nezaujimalo, ¢o sa na energetike deje.
Spravy o chode ¢i zdsahoch bolo nutné predkladat’ az v pripade zastavenia vyroby. Véc¢Sina
zamestnancov predmetného oddelenia tu pracuje desiatky rokov. Su to vSetko pracovnici,
ktori su schopni, znali, zruéni a jednoznacne kvalifikovani na vykon svojej prace. Po pravde,
oni nepotrebuju nadefinované ziadne postupy, pravidla trasy, pretoze vsetko maju vo ,,svo-
jich hlavach®. AvSak aj napriek tejto skuto€nosti je nutné, aby vSetky tieto procesy, ktoré
V podstate neexistuju, boli spracované na papieri, aby bolo mozné ich merat’. Pretoze to ¢o

sa neda zmerat’, neda sa ani riadit’.

8.1 Identifikacia kritickych procesov a subprocesov

Z predchadzajticich kapitol je zrejmé, Ze najvacSim nedostatkom sledovaného oddelenia je
nekoncepcny pristup k jeho riadeniu a prevadzke. Ak je nespravny pristup k riadeniu, nie je
mozné oCakavat’ spravny pristup K vykonu prace. Najvacsim kameiom urazu je absencia
planovania zaloZzeného na relevantnych, spétne zistitelnych a overitelnych faktoch, ¢o je
uzko spété s nizkou kvalitou prevadzkovych zaznamov. Z analyzy pridavajucej a nepridava-
juce hodnoty (Vid’ Tab. 14) je jednoznacne vidiet' problematické procesy tejto prevadzky.
Vsetky procesy, ktoré nepridavaju hodnotu poukazuji na subprocesy Monitorovania
a Kontrolnej obchadzkovej ¢innosti. Dovodom ich nepridavajucej hodnoty, ako je zrejmé z
predchadzajucich kapitol, je skutocnost, Ze obidva subprocesy neposkytuju ziadne vystupy,
ktoré by boli nasledne vyhodnocované a prispievali tak k predikcii porach. Obr. 25 a Obr.
26 ukazuje vSetky problematické procesy, resp. subprocesy s nimi suvisiacimi, ¢im identifi-

kuje procesy vybrané pre nasledné zlepSovanie.
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Obr. 25 Zndzornenie kritickych oblasti procesného modelu
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Zdroj: (vlastné spracovanie)

Obr. 26 Ukazka kritickych subprocesov procesu Doddvka, vyroba a distribuicia
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Zdroj: (vlastné spracovanie)
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8.2 Navrh novych subprocesov

Casto spominanymi slovami v zaveroch analyzy sti¢asného stavu boli absencia planu udrz-
by, absencia planovanych obchadzkovych tras ¢i absencia systematickosti a prave z tychto
dovodov je obsahom tejto podkapitoly navrh novych procesov, ktoré by mali byt
Vv spolo¢nosti XY zavedené k zvySeniu podielu pridanej hodnoty a k zvyseniu efektivity ria-

denia predmetnych pracovisk. Jedna sa o navrh nasledujtcich subprocesov:

e Pravidelna diagnostika zariadenia
e Roc¢nd diagnostika zariadenia

e Operativne planovanie

Podoba a jednotlivé nalezitosti st uvedené v nasledujucich podkapitolach. Vsetky subproce-
sy su navrhované s cielom zvysit' kvalitu prevadzkovych zaznamov a zaistit’ ich nasledné
vyuzitie, resp. spracovavanie a vyhodnocovanie pre predikciu poruch a naslednych zasahov

v buducnosti a samozrejme vyuzitie tychto zdznamov aj pre financné planovanie.

8.2.1 Navrh subprocesu Pravidelna diagnostika zariadenia

Navrhnuty subproces zobrazuje Obr. 27. Ako je vidiet’ z tohto obrazka vykon tohto subpro-
cesu bude mat’ na starosti zodpovednosti technik, ktory je prideleny tomuto oddeleniu. Na-
vrh spociva v zbere zaznamov z reduk¢nej a teplovodnej stanice s frekvenciou jedenkrat za
tyzden, ich vyhodnocovani a naslednej aktualizacie v pripade Standardnych vysledkov. Ne-

Standardnymi vysledkami sa d’alej zaobera v ramci subprocesu Operativne planovanie.

Sucastou navrhu su aj nové zdznamové dokumenty — frekvencné tabulky a rocna Statistika
poruchovosti (Vid’ dervené znazornenie na Obr. 27). Vyplnanie frekvenénych tabuliek buda
mat’ na zodpovednosti prevadzkovi zamoc¢nici vramci tvorby vystupov zo subproce-
sov Kontrolnd pochodzkova ¢innost’ a RieSenie vzniknutych situécii (Vid’ upravené existu-
juice procesy v Prilohe VIII a Prilohe IX). Po ukonéeni kontrolnych pochddzok alebo akej-
kol'vek vyrieSenej situdcii zaznacia do predtlacenych formularov (Vid’ Tab. 15) vyskyt poru-
chy, resp. vykonany zasah. V predtlacenom formulari budu vsetky druhy zasahov
a zamoc¢nik len da ,,¢iarku® k tomu, ktory vykonal. Sumarizaciu frekvenénych tabuliek bude
mat’ na starosti predak na konci tyzdna, pripadne na konci dia alebo na zaciatku jeho zme-

ny, ktorej sticastou je aj elektronizacia zistenych udajov z celého tyzdna.
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Tab. 15 Navrh Frekvencnej tabulky pre zber dat

Frekvencna tabul’ka vyskytu potreby zasahov (tyZdenna)
| &islo tabulky | 1.n
.. Typ Zmena
Cislo | J4sahu | Ranna | Poobedns | Notna | R11 | N11 | CEKOm
1 A 1 4
2 B Il 2
3 C 1 8
4 E Il 2
5 F 1 3
6 G I 11 5
7 H 0
8 | HiH 5)
9 J 1 4
10 K 0
11 L 0
Tyzden  1..52
Rok 20xx Datum Piatok
Spracoval predak Datum piatok/pondelok
Prevzal technik

Zdroj: (vlastné spracovanie)

Obr. 27 Navrh subprocesu Pravidelna diagnostika zariadenia
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8.2.2 Navrh subprocesu Ro¢na diagnostika zariadenia

Navrh tohto subprocesu je uzko prepojeny s predchadzajiicim navrhom. Jedna sa o rocnu

sumarizaciu vsetkych zistenych udajov. Ciel'om tohto subprocesu je odhalit’ zmenu v pocet-

nosti vyskytu jednotlivych typov zdsahov. Abnormélne zmeny v ich vyskyte, predovSetkym

ide 0 narast vyskytu drobnych zasahov na tom istom zariadeni, signalizuju nadmernu opot-

rebovanost’ zariadenia a mohli by znamenat’ bliziace sa poruchy vel'kého charakteru. Navrh-

nuty proces je znazorneny na nasledujucom obrazku. Jeho vykon bude mat’ na starosti pre-

vazne technik v spolupraci s predakom.

Obr. 28 Navrh subprocesu Rocnd diagnostika zariadenia
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z RED aTVS

Nastal okaméik
roéni
diagnostiky. ..
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Cinnost’ vyhodnotenia zistenych udajov spo&iva vo vyhotoveni tzv. regulaénych diagramov
na zéklade formularu Roc¢na statistika vyskytu poruch (Obr. 29). Ukazka formularu je obo-
hatena aj o farebné rozliSenie zaloZzenom na trojfarebnej skale semaforu pomocou podmie-

nené¢ho formatovanie, priCom zelena farba oznacuje pozitivne vysledky a ¢ervena neziaduce.

Obr. 29 Priklad formuldru Rocna statistika vyskytu porich

Roénad statistika vyskytu pordch
I&
Typ zdsahu Tyzded Celkom
1 2 3 4 5 & 52
A 5 5 8 5 5 0 a o |o 32
B o 1 5 5 5 1 o 1 |@ 18
C 1 5 8 8 8 2 9 2 o 43
D 1 4 ] 7 o 4 7 5 |0 37
E 2 6 0 = 1 5 4 3 |o 35
F 2 1 2 8 a 2 4 7|0 30
G 1 5 1 6 7 3 4 4 o 31
H 2 0 8 7 8 6 5 1 O 37
I 6 2 4 9 3 4 0 2 o 30
1 1 4 3 8 6 2 4 3 o 31
K 3 3 2 6 g 1 1 65 |0 36
L = ] g 8 5 3 3 5 |@ 43
M 1 6 4 7 4 ] 6 3 |0 37
N 2 5 1 5 1 9 4 3 |o 35
0 0 2 1 2 0 0 = 4 |@ 13
P 1 0 5 4 2 2 1 i |@ 16
a 0 4 & a 5 0 2 o |@ 21
R 3 2 ] 8 4 4 7 2 |0 39
5 5 6 5 5 1 0 a 5 31
T 4 5 4 3 2 2 0 5 26
Celkom 46 80 94| 124 80 50 78 79
Rok 20mx
Spracoval technik

Zdroj: (vlastné spracovanie)

Takto spracované vysledky posluzia ako podklad pre vytvorenie nasledujicich grafov, resp.
regula¢nych diagramov, znazoriiujucich vyskyt vSetkych zasahov v jednotlivych tyzdiioch
alebo jednotlivych zasahov v ramci roku. Z grafov s na prvy pohlad zrejmé zasahy, kto-
rych pocetnost’ vyskytu dosahuje kritickych hodnot alebo tyZdne, ktorych pocetnost’ vyskytu
dosahuje kritickych hodnoét. Po zavedeni systematického zberu a vyhodnocovania zdznamov
a tvorbe Statistik je mozné do grafu zaniest’ aj vysledky predchédzajucich rokov pre rychle

porovnanie zmien.
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Obr. 30 Graf pocetnosti vyskytu poruch s vyznacenim kritickych hodnot

g 160 ey . v
o mmm kriticka oblast
= 140 , N .
< vyskuty pocetnosti
z 120 zasahov
<
ﬁ 100 menejk kriticka oblast
5 8o vyskytu pocetnosti
2 60
w
T 40 mm vyhovujlca pocetnost
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-
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Zdroj: (vlastné spracovanie)

Obr. 31 Graf pocetnosti vyskytu porich s vyznacenim kritickych hodnot
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Zdroj: (vlastné spracovanie)

Ako je zrejmé z procesnej mapy (Vid Obr. 28), vysledky vyhodnotenia, ¢i pozitivne alebo
negativne prechddzaju do subprocesu Operativne planovanie. V pripade negativnych vy-
sledkov je v ramci Operativneho planovania potrebné zaistit’ zistenie, resp. odstranenie pri-
¢in alebo zvysené sledovanie predmetného zariadenia. V pripade vyrazne pozitivnych vy-
sledkov je na mieste zvazit zniZenie frekvencie a priority sledovania daného zariadenia.

Subprocesom Operativne planovanie sa podrobnejSie zaobera nasledujica kapitola.
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8.2.3 Navrh subprocesu Operativne plinovanie idrzbovej ¢innosti
Nasledujtci obrazok ukazuje navrh subprocesu Operativne planovanie.

Obr. 32 Navrh subprocesu operativne planovanie udrzbovej ¢innosti
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Zdroj: (vlastné spracovanie)

Do6vodom navrhu tohto subprocesu je absencia akéhokol'vek planovania, ktoré by bolo zdo-
kumentované. Ako znazornuje obrazok, zaciatok tohto subprocesu je inicializovany vysled-
kami subprocesov rocnej a pravidelnej diagnostiky zariadenia. V pripade negativnych vy-
sledkov z tychto dvoch procesov je v ramci Operativneho planovania nutné zistit' pri¢inu
tychto vysledkov. V pripade, Ze nastalo pochybenie pri spracovavani tdajov alebo technik
Z nejakého dovodu pozna pri¢inu nepriaznivych vysledkov, je nutné naplanovat’ rieSenie

tohto problému. V zavislosti od priority potreby problematického zariadenia a dostupnosti
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rieSenia (nutnost’ zavolat’ externé firmy) moze dojst k realizacii odstranenia priciny
vV dlhodobom, strednodobom ¢asovom horizonte. V podmienkach tejto prevadzky sa jedna,
bud’ celozavodné odstavky, ktoré su dvakrat rocne alebo najblizsia nedel'najSia odstavka.
V pripade nutnosti odstranenia okamzite, subproces prechddza do subprocesu RieSenie
vzniknutych situdcii. V pripade, ze technik nie je schopny odhalit’ pri¢inu negativnych vy-
sledkov da podnet k zvySenému monitorovaniu kritického zariadenia, ktoré v pripade neod-

halenia pri¢iny da podnet k fyzickému sledovaniu v ramci kontrolnych poch6dzok.

8.3 Optimalizacia vybranych sicasnych procesov a subprocesov

Pre spravnu implementaciu navrhnutych procesov je nutné optimalizovat’ tie subprocesy,
ktoré suvisia s navrhnutymi. MenS§imi Upravami, ktoré sa tykaji najmé systematického za-
znamenavania udajov, musia prejst’ vSetky existujiice procesy a subprocesy. Najvicsie zme-

ny su nutné v pripade tychto subprocesov:

e monitorovanie zariadenti;

e Kontrolna pochddzkova ¢innost’;

e rieSenie vzniknutych situdcii;

e finan¢né planovanie udrzby.
Vsetky navrhnuté zmeny v tychto subprocesoch sa tykaju previazania pomocou rozhrani
procesov na novo navrhnuté a zaistenia zaznamenavania vsetkych relevantnych tdajov pre
nasledné vyhodnocovanie. Vzhl'adom na rozsiahlost’ procesnych map vymenovanych sub-

procesov ich uvadzam v prilohach (Vid Priloha VII-X).

8.4 Zhodnotenie navrhovanych zmien

Navrhované subprocesy, uvedené v predchadzajtcich kapitolach, sa kvoli ich vzajomnym
vizbam na sti¢asné procesy samozrejme premietnu do zvySenia ¢asovej naro¢nosti existuju-
cich procesov, predovsetkym z dovodu zvySenia administrativnej ¢innosti na predmetnych
pracoviskach. Prave z tohto dovodu je nutné opitovne vykonat’ analyzu Casovej narocnosti,
Z ktorej nasledne vychadza analyza pridavajticej hodnoty. Uvedené analyzy buduceho stavu

st rozpracované v nasledujicom texte.

8.4.1 Analyza ¢asovej naro¢nosti

Implementacia navrhnutych procesov, ktoré opisuju predchadzajuce kapitoly, So sebou sa-

mozrejme nesie zvySenie ¢asovej naro¢nosti existujucich procesov. VSetky navrhnuté proce-
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sy smeruju k systematickému zberu dat a ich naslednému vyhodnocovaniu a vyuzitiu k pred-
ikcii porach a zasahov. Po praktickej stranke sa tieto navrhy zviésa premietnu do vypiiania
formularov a ich nasledného spracovania do elektronickej podoby, a to zaberie ¢as. Nasledu-
juce tabul’ky predstavuji zvySenu Casova naro¢nost’ vykonu niektorych ¢innosti na redukc-

nej a teplovodnej stanici.

Tab. 16 Analyza casovej narocnosti cinnosti navrhnutych subprocesov

RED Periodicita | DiZka trvania | Pofetnost’| Hod/rok
Predak- spracovanie tabuliek 1xtyzdenne 2,00 49 98,00
Zamocnici- zber udajov po ob-
chodzke kazda zmena 0,08 931 77,58
Zamocnici- po rieSeni situacie kazda zmena 0,03 5446 181,53
Celkom 357,12

Zdroj: (vlastné spracovanie)

Udaje z Tab. 16 vychadzajhi z dat zistenych analyzou Easovej naroénosti sti¢asnej podoby
procesov (Vid’ Priloha IV) a novo navrhnutych subprocesov planovania a diagnostiky (Vid’
Obr. 27, 28, 32). Ako ukazuje tabul’ka z navrhovanych subprocesov vyplyva pre pracovni-
kov reduk¢nej stanice niekol’ko novych povinnosti. V pripade predaka sa jedna
0 spracovavanie udajov z frekvencnych tabuliek v periodicite jedenkrat za tyzden. Vzhla-
dom na mnozstvo predpokladanych tidajov potrebnych k spracovaniu a zistenych ¢asovych
udajov v priebehu analyz sicasného stavu, potrva mu toto spracovanie tyzdenne 2 hodiny.
Zamoénikom pribudne povinnost’ vypliiat’ predtlagené formulare s frekvenénymi tabulkami
pri navrate do monitorovacieho strediska po kazdej kontrolnej obchadzke a vyrieSeni vznik-
nutej situacie. Podl'a zistenych ¢asovych tidajov z predchadzajucich analyz zaberie vyplna-
nie tychto formularov v pripade pochddzok 5 min aV pripade vyrieSenia situdcie 2 min.
Celkova zvySena Casovd narocnost’ spdsobend implementaciou novych subprocesov je

357,12 hodin ro¢ne.

Tab. 17 Analyza ¢asovej narocnosti navrhnutych subprocesov na TVS

TVS Di7ka trvania | Pogetnost’| Hod/rok
Predak- spracovanie tabuliek 1x tyzdenne 3,00 49 147
Zamocnici- zber udajov po ob-

chodzke kazda zmena 0,17 931 155,17
Zamocnici- po rieseni situacie kazd4a zmena 0,03 7828 260,93
Celkom 563,1

Zdroj: (vlastné spracovanie)

Udaje z predchadzajucej tabulky vychadzaja z udajov zistenych analyzou Gasovej naro&nos-

ti ¢innosti na teplovodnej stanici (Vid' Priloha V) a novo navrhnutych subprocesov (Vid’
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Obr. 27, 28, 32). Implementacia novych procesov ma za nasledok, tak ako isto na redukéne;j
stanici, aj na tomto pracovisku zvySenie ¢asovej naro¢nosti niektorych subprocesov. Opét’ sa
jedna o novovzniknuté povinnosti preddka spracovavat’ vyplnené frekvencné tabul’ky raz do
tyzdia a vyplianie tychto tabulick zamo¢nikmi. Rozdielne, resp. vyssie dizky trvania jed-
notlivych ¢innosti su spdsobené skutocnostou, ze na tomto pracovisku dochadza cCastejSie
K potrebe rieSenia vzniknutej situacie, ako je zrejmé z tabul’ky a objem nazbieranych udajov

je teda ovel’a vacsi na RED.

Tab. 18 Vypocet FTE pre RED a TVS po zavedeni ndavrhov

Pred Po
REDaTVS FTE hod/rok FTE | hod/rok
Monitorovanie 7,18 12203,12 7,18 12203,12
Kontrolnd pochodzkova ¢innost’ 2,74 4655,00 2,88 4887,75
Nabeh a odstavenie 0,39 671,25 0,39 671,25
Poziarny dohl'ad 0,70 1197,58 0,70 1197,58
Vykonévanie zdsahov v ZD 0,84 1428,00 0,84 1428,00
Predanie zmeny 0,38 646,00 0,38 646,00
RieSenie vzniknutych situacii 2,40 4078,01 2,66 4520,48
Praca na CistiCke zaolejovanych vod 0,26 443,70 0,26 443,70
Priebezna revizia poistovacich ventilov 0,28 480,00 0,28 480,00
Ostatné nezistené 1,44 2439,87 1,04 1764,65
Celkom 16,61 2824253 16,61 2824253

Zdroj: (vlastné spracovanie)

Tab. 18 porovnava vysledky analyzy Casovej narocnosti pred a po zavedeni navrhnutych
procesov. Navrhy sa premietli do zvySenej ¢asovej naro¢nosti Kontrolnej pochddzkovej ¢in-
nosti a RieSenia vzniknutych situdcii. Priestor pre toto zvySenie naro¢nosti poskytla polozka
- Ostatné nezistené. Casova naro¢nost’ subprocesu Monitorovanie zostala nezmenena z do-
vodu subezného vykonavania sumarizdcie aspracovavania nazbieranych udajov
a samotného monitorovania. Vzhl'adom na zmenu niektorych vyslednych dizok trvania sa

zmenili aj hodnoty ukazovatela FTE ako ukazuje predchadzajica tabulka.

8.4.2 Analyza pridavajucej hodnoty

Vysledky, ktoré poskytla opdtovna analyza Casovej naro¢nosti posluzili ako podklad pre

analyzu pridavajucej hodnoty po zavedeni navrhnutych procesov, znadzornenu v nasledujice;j
tabulke.
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Tab. 19 Analyza pridavajicej hodnoty po zavedeni navrhov

Pridavajuca hodnota Nepridavajuca hodnota
Proces FTE | Proces FTE
Monitorovanie- pridava 0,93 | Monitorovanie- nepridava 6,25
Kontrolna pochddzkova ¢innost’- ne-
Nabeh a odstavenie 0,39 |pridava 2,87
Poziarny dohl'ad 0,70 | Ostatné nezistené 1,04
Vykonavanie zadsahov v ZD 0,84
Predanie zmeny 0,38
RieSenie vzniknutych situacii 2,66

Praca na CistiCke zaolejovanych vod | 0,26
Priebezna revizia poistovacich venti-

lov 0,28
Kontrolna pochodzkova ¢innost’-
pridava 0,14
Celkom 6,59 | Celkom 110,16
Zdroj: (vlastné spracovanie)
index VA = VA @
NVA
. 8
index VA, = 059 _ 0,66 ®)
10,16
' 9
index VA; x100 = 2804100 - 116% ©)
index VA, 0,57

Oproti analyze pridanej hodnoty sucasného stavu procesov (Vid’ Tab.14) doslo k zniZeniu
polozky Ostané nezistené, Monitorovanie — nepridava a Kontrolna pochddzkova ¢innost.
Toto zniZenie je sposobené skutocnost'ou, Ze v rdmci monitorovania a pochodzok dochédza
po zavedeni novych procesov k zberu a naslednému spracovavaniu nazbieranych zaznamov,
¢im cast’ tychto subprocesov vytvdra vystup pre technika, ktory ho potrebuje
k vyhodnocovaniu S$tatistik poruchovosti v ramci diagnostickych procesov. Inymi slovami,
zber a sumarizacia zaznamov vykonavana v priebehu pochddzok a monitorovania poskytuje
technikovi pridani hodnotu, ktort predtym tieto subprocesy neposkytovali. Kvoli zvySene]
Casovej narocnosti v dosledku navrhnutej administrativy doslo k zniZzeniu nevyuzitého Casu

Vv polozke Ostatné nezistené.

Ako ukazuji vypocty indexu VA pod Tab. 19, po zavedeni navrhnutych zmien doslo k 16%

zlepseniu tohto ukazovatel’a.
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8.5 Sthdia uskuto&nitenosti

Navrhované zmeny, tak ako ich uvadza predchadzajuci text, si nevyzaduji ziadne finan¢né
investicie, a preto sa moze zdat' zbyto¢né, aby schvalenie a pristipenie k zavedeniu zmien
muselo byt’ schvalené manazmentom podniku, je to v§ak hlavné a kI'i¢ové rozhodnutie, kto-
ré musi top manazment urobit’. A taktiez na zaklade tohto rozhodnutia zacne d’alSia etapa
projektu, ktora sa pripravuje na spustenie v juni 2010 Podstata zmien nespociva, ako sa na
prvy pohlad moze zdat’, len v zvySenej zdanlivo nepotrebnej administrative. Implementacia
navrhov vyzaduje zmenu doterajSieho sposobu prace, posun v zmysl'ani zamestnancov, po-
chopenie potreby zmien, ked’ze 30 rokov ich na tychto pracoviskach nebolo treba. Aby bola
implementacia navrhov spes$na je potrebné zmenit’ filozofiu a koncepciu riadenia. A prave
z tychto dovodov je ddlezité schvalenie a spolutcast manazmentu a tato Studia by mala sli-

zit’ ako podklad pre toto rozhodnutie.

8.5.1 Personalne zaistenie novych subprocesov

Névrh zmien reSpektoval jeden z dovodov realizacie projektu, ktorym je vyssi headcount
odboru Energetiky v porovnani so zavodmi s podobnou vyrobou ako spolo¢nost’ XY. Preto
sa v projekte nepocita s navySenim l'udskych zdrojov na predmetnom oddeleni a snahou je
zvysit’ doterajSie vyuzitie pracovnikov. Aplikacia navrhnutych procesnych map so sebou

prinaSa nové povinnosti a ¢innosti, ktoré zamestnanci budi musiet’ vykonavat'.

1. Cinnosti technika - vykon pravidelnej diagnostiky zariadenia;
- vykon ro¢nej diagnostiky zariadenia;

- vykon operativneho planovania udrzbovej ¢innosti.

Tak, ako znazornuja Obr. 27, 28, 32, vSetky ¢innosti, z ktorych sa skladaji navrhované sub-
procesy bude vykonavat' technik, v pripadoch odovzdavania informacii Vv spolupraci so

zmenovym preddkom z RED a TVS.

2. Cinnosti preddka - sumarizéacia zozbieranych udajov vo frekvenénych tabul’kéch;
- prevedenie sumarizovanych tdajov do elektronickej podoby;

- odovzdavanie informacii technikovi.

Vykonanie vymenovanych ¢innosti je v navrhnutych procesnych mapach zakreslené subez-
ne s vykonavanim monitorovacej ¢innosti, ktora spociva v sledovani hodnét na informac-

nom panely a monitoroch pocitacov. Poruchy su hlasené zvukovym signalom, takze tato
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¢innost’ si nevyzaduje 100% pozornost’ predaka. Preto je mozné aby sibezne s monitorova-

nim spracovaval frekvencné tabulky.

3. Cinnosti prevadzkovych zdmocnikov — vyplhanie frekvenénych tabuliek po kontrol-

nych pochodzkach a rieSeni akejkol'vek vzniknutej situacii.

Navrhované zmeny sa vzhl'adom na zvySenie casovej naro¢nosti prace dotknt najviac prave
zamoc¢nikov. Oni st vykondvatelia ¢innosti, ktorych pocetnost’ ma vysoku dolezitost’ pre
vypracovavanie predikcie poruchovosti a predpokladanych zasahov. Zamocnici si denno-
denne v styku so zariadenim a preto su zdrojom cennych informacii pre technika. V sti¢asnej
dobe si tieto informacie odovzdavaju vyhradne uGstne, ¢im modze velmi lahko dojst

k skresleniu skuto¢nosti.

8.5.2 Predpoklady implementacie novych procesov

Aby navrhy predlozené v predchadzajticich kapitolach splnili ciel’, ktory spociva v prechode
na koncepcné riadenie procesu a v systémovom vykonavani ¢innosti, ktorych podstatou je
v prvom rade zvysenie kvality prevadzkovych zdznamov a zvysenie vyuzitia zistenych tda-
jov pre predikciu poruchovosti, je nutné splnit’ niekol'’ko predpokladov uspesnej implemen-
tacie novych procesov a subprocesov. Tieto predpoklady blizSie charakterizuje nasledujici

text:

1. Prioritizdacia a kategorizdcia zariadenia: spo¢iva v spracovani vsetkych relevantnych
informacii 0 jednotlivych zariadeniach, ktorych udrzba je v kompetencii analyzované-

ho oddelenia, do nasledujucej tabul’ky.

Tab. 20 Navrh formuldra pre prioritizdciu zariadenia

Zariadenie | Priorita/ dolezi- Vek Poletnost’ zasa- | Rizikové ¢islo
tost’ hov
A X Y z X*Y*Z
.| Hodnoty  1-5 | Hodnoty 1-5 (pri- | Cim viésie Gis-
?Ozgn; t{etsiaiﬂ.le (pricom 5| ¢om 5 predstavuje | lo tym riziko-
naiv §§Fi)u riori‘ujl) predstavuje najvacsiu  poru- | vejSie zariade-
JVYSSiu p najvyssi vek chovost’ nie
N

Zdroj: (vlastné spracovanie)

Prvym krokom prioritizacie a kategorizacie zariadenia je vypracovat’ supis vSetkych zaria-
deni. Nasledne je nutné tieto zariadenia umiestnit’ napr. na pat bodovej hodnotiacej skale

z hl'adiska dolezitosti pre zabezpecenie chodu vyroby (existencia zadlozného systému, moz-
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nost’ okamzitej opravy vo vlastnej rézii, atd’.), z hl'adiska veku a pocetnosti potrebnych za-
sahov. Vysledkom vynasobenia tychto troch ¢isel je akysi ukazovatel’, ktory kombinuje rizi-
kovost’ a zaroveti aj doleZitost’ jednotlivych zariadeni. DalSou moznostou, ako kategorizo-
vat’ zariadenie je pomocou Paretovej analyzy pocetnosti vyskytu jednotlivych zasahov
a aplikaciou ABC metody rozdelit’ zariadenie do rizikovej, mierne rizikovej a najmenej rizi-

kovej skupiny zariadeni.

2. Prehodnotenie sucasnej trasy kontrolnych pochédzok: uzko savisi s predchadzajucim
bodom. Vd’aka prioritizacii a rozdeleniu zariadenia do kateg6rii odzrkadl'ujucich dole-
zitost’ a poruchovost’ jednotlivych zariadeni je mozné prehodnotit’ existujicu trasu.
Stucast'ou tohto bodu je aj potreba prehodnotit’ periodicitu kontroly jednotlivych zaria-
deni takisto v zavislosti od opotrebovanosti ¢i poruchovosti zariadeni.

3. Vytvorenie supisu oprdv a zdasahov: potrebného pre vytvorenie formularu Frekvencna
tabul’ka. VzhI'adom na obrovské mnozstvo zariadenia, ktoré je v kompetencii analyzo-
vaného oddelenia bude stpis dlhy. Avsak jeho vytvorenie ma vel’ky vyznam pre rych-
ly zdznam vSetkych uskutocnenych zasahov. Frekvenéné tabulky budi nasledne pre-
vadzané do formuldra Ro¢na $tatistika poruchovosti (Vid’ Obr. 29), ktory vyhodnocuje
pocetnost’ vyskytu jednotlivych zasahov a rozdel'uje ich do skupin podla kritickosti.
Aby mohlo dgjst’ k tomuto rozdeleniu, je nutné pre kazdy zasah stanovit’ hranicu po-
Cetnosti, ktord je pripustnd, resp. uz kriticka.

4. Stanovenie zodpovednosti za jednotlivé kroky implementdcie navrhnutych zmien: je

nutné z dovodu zaistenia uspesnej implementacie.

8.5.3 Casovy harmonogram implementacie navrhov

Nasledujuci obrdzok znazoriiuje ¢asovy harmonogram implementacie navrhovanych zmien.
Casova jednotka pouzita v Ganttovom diagrame je 1 tyzded. Casovy plan v sebe obsahuje aj
dva kontrolné body. Prvym milnikom je den spustenia kontrolnej pochddzkovej €innosti
podl'a novo definovanych tras. To tohto okamziku by mali byt na zaklade vykonanej priori-
tizacie a Kategorizacie vSetkého zariadenia definované nové trasy, reSpektujice opotrebova-
nost” a prioritu z hl'adiska zabezpecenia chodu vyroby. Po tomto milniku za¢ne spisovanie
vSetkych portch a zésahov, ktoré prevadzkovy zdmocnici pocas svojej prace vykonavaju.
Splnenie tohto kroku je ¢asovo najnaro¢nejSie vzhl'adom na velky pocet zariadeni a zasa-
hov, ktoré je na nich nutné vykonavat’ a je pravdepodobné, Ze sa bude tvorit’ postupne. Do
momentu druhého kontrolného bodu, ktorym je zaciatok zbierania definovanych udajov, je

nutné vytvorit’ Sablony pre vSetky navrhnuté formulare kvoli zaznamenavaniu vysledkov.
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Do tohto momentu by takisto malo prebehnut’ prehodnotenie nadefinovanych tras, a v pripa-
de nedostatkov ich vylepSenie. Druhym milnikom zacina trojmesané obdobie monitorova-
nia spravneho nastavenia procesov a ich néasledné vyhodnotenie. Toto obdobie nie je dosta-
to¢ne dlhé na tvorbu Statistik, ktoré¢ by mali vel'ka vypovedni hodnotu, vzhl'adom na ro¢nu
periodicitu niektorych zasahov (odstavka pocas celozdvodnej dovolenky, rocné revizie,
atd’.). Sta¢i vSak k tomu, aby mohli byt vychytané chyby v navrhnutych subprocesoch. Ca-
sovy harmonogram okrem casovych udajov, zaroven poskytuje zoznam potrebnych krokov

implementacie.

Obr. 33 Casovy pldan implementdcie

Kroky/ [Tyzdeii] [1]72]3]4[5]6]7[8]9[10[11]12]13]14]15]16]17]18]19]20]21]22]23]24
Zber fidajov pre priotitiziciu —
Prioritizdcia a kategorizdcia zariadenia —

Analyza siidasnej trasy kontrolnych pochddzok
Definovanie novych tras kontrolnych pochdédzok
Nastartovanie novych trds pochddzok - milnik
Vytvorit’ supis oprav a zasahov

Tvorba $ablony Frelvenénej tabulky

Tvorba 3ablony formularu Roc¢na Statistika poruchovost
Tvorba $ablény formuldru Statistika chybovych hldsok
Vyhodnotenie nedostatkov a prinosov novych tras L
Implementacia pripadnych zmien v trasach

12| Zatiatok zberu udajov-milnik HE
13 |Monitorovanie fungovanie novych procesov

o ea |- |on [ |de ||k =

|
il =]

[y -
=

14| Vyvhodnotenie fungovania novych procesov o

Zdroj: (vlastné spracovanie)

8.5.4 Matica zodpovednosti

Tab. 21 znazoriiuje maticu zodpovednosti, ktora definuje jednotlivé role pracovnikov, tzn.
popisuje vzt'ahy jednotlivych pracovnikov k etapam ¢asového harmonogramu (Vid’ Obr.33).

Matica definuje nasledovné role:

e Vykondva: osoba, ktora je zodpovednd za vykonanie konkrétneho bodu.

¢ Riadi: osoba, ktora dohliada nad vykonom daného kroku a ak je potrebné schvaluje
nalezitosti s nim suvisiace.

e Konzultuje: osoba, ktorej sa okrajovo dotyka vykon daného bodu, vyjadruje svoje na-
zory a postoje a sktisenosti.

e Spolupracuje: osoba, vysoko zainteresovana do daného kroku.

¢ je Informovand: nezainteresovana alebo do malej miery zainteresovana osoba, ktoru je

vSak nutné informovat (napr. pre potreby zacatia d’alSieho kroku).
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Tab. 21 Matica zodpovednosti
Typ pracovnika
Cislo kroku Technik | Vedici oddelenia | Predak |Zamoc¢nici
1 \% R K
2 \% R,K S K
3 V R,K S S
4 \% R.K S K
5 I I R \Y
6 K R \ S
7 \Y R K
8 \Y R K
9 \Y R K
10 \Y R.K K K
11 \Y R,K S K
12 I I R V
13 \Y R
14 \% R K K
Zdroj: (vlastné spracovanie)
8.5.5 Analyza rizik
Tab. 22 Rizikova analyza projektu
Pravde-
Riziko Dopad po- Opatrenie
dobnost’
Zamietnutie pro- _ Predkladana studia uskuto¢nitel'nosti, efektivna
; y velky , - y S A
jektu manazmen- q Nizka | komunikacia s manazmentom, kladenie dorazu
opad , S .
tom na nulova hodnotu nutnych investicii
Odm1e?tavy posto] velky . | Efektivna komunikécia S manazmentom, zaistit’
vedenia energeti- q Vysoka o .
ky opad motivaciu pracovnikov
Odmietavy postoj , Docielit’ kladny postoj vedenia energetiky,

, stredny , , g : !
pracovnikov dopad Vysok4a | efektivna komunikacia, prehodnotenie moti-
RED a TVS P vacného a odmenovacieho systému

Chvbn¥ navrh velky dosledna kontrola navrhov, overenie funkcénosti
yroc}(;sov do a?j] Strednd | pocas skusobného obdobia 3 mesiacov, zvazit’
P P pomoc konzultantskej firmy
Chybna imple- | stredny , objasnit’ vSetkym zainteresovanym stranam
R Stredna , . L
mentacia navrhov | dopad postup a vyznam implementacie
Zvysena potreba | stredny , analyzy sucasného stavu odhalili dostatok ¢a-
, , . Nizka . L s .
I'udskych zdrojov | dopad sovej rezervy pre navrhnuté ¢innosti
Pretazenie tech- | stredny . analyzy sucasného stavu odhalili dostatok ¢a-
. Nizka . L x .
nika dopad sovej rezervy pre navrhnuté ¢innosti

Zdroj: (vlastné spracovanie)
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Tab. 22 identifikuje niektoré rizika, ktorym sa v ziadnom projekte neda predist, a preto je
nutné s nimi pocitat’ a v€as zaviest' nalezité opatrenia. Najvacsimi rizikami pre projekt je
jednozna¢ne odmietavy postoj manazmentu, vedenia energetiky alebo pracovnikov na ana-
lyzovanych pracoviskach. Projekt by sa bud’ vobec nezrealizoval alebo by jeho uspech bol
vel'mi otazny, ked’ze podstata zavedenia procesného riadenia je zmena postojov a myslenia
ovplyvnenych dlhoro¢nou tradi¢nou koncepciou myslenia. Tymto rizikdm je mozné predist’
efektivnou komunikéciou s vedenim. Nasledujuca tabulka navrhuje ku kazdému riziku aj

opatrenie vo¢i nemu.

8.5.6 Zhodnotenie prinosov projektu

Procesy prebiehajuce na sledovanom oddeleni energetiky je mozné charakterizovat’ ako ne-
vyrobné. Bezprostrednym zdkaznikom celého odboru energetiky je vyroba, ktord pre svoju
¢innost’ od nej potrebuje dodat’ vSetky potrebné média zasobujlce jej stroje a zariadenia.
Tieto média su do vyroby dopravované automaticky potrubim, redukcia pary na potrebny
tlak je riadena pocitatom, a tak jedinou ulohou tohto odboru je zaistit’ funkcnost’ zariadenia,
ktoré dopravuje potrebné média. Preto mozno procesy energetiky oznacit’ za udrzbové, resp.
tak ako uz bolo povedané, za nevyrobné. Nevyhodou nevyrobnych procesov spociva
Vv zlozitosti ich meratelnosti, ur¢enia ich pridanej hodnoty pre zdkaznika, ¢i financného vy-

jadrenia ich prinosov.

Spracovana literarna reSer§ v prvej Casti prace definuje efektivitu procesov z hladisk dispo-
nibility, kvality, individuality a nakladov. Nasledujtci obrazok (Vid’ Obr. 34) struéne ukazu-
je hodnotenie suc¢asného stavu vybranych kritickych procesov z hl'adiska tychto charakteris-

tik efektivity.

V stcasnej dobe neexistuje Ziadny proces planovania, tzn. Ze vdzby na iné procesy, vstupy
ani vystupy nie su definované. Zvysné tri procesy logicky nadvédzuju na seba, priCom na
zacCiatku stoji proces Monitorovania. Problémom stc¢asného stavu je, Ze neexistuje spétna
vidzba medzi rieSenim vzniknutej situdcie a monitorovanim. Neexistuje cielené monitorova-
nie, ¢i kontrolnd pochodzka na zaklade vyhodnotenych relevantnych faktov. Vzhl'adom na
nedoveru pracovnikov v IT systémy sa procesy Monitorovanie a Kontrolnd pochodzka ¢in-
nost’ v niektorych pripadoch prekryvaji, namiesto aby sa vzajomne dopliali. V siéasnej
dobe vzhl'adom na takmer Uplnu absenciu zdznamov, nie su nastavené ani ziadne meratel'né
kritéria. Vystupy st poriadne definované len vo vztahu k vyrobe v podobe zaistenia plynu-

1¢ho chodu vyroby cez definované objemy, teploty a tlaky médii, ktoré vyroba potrebuje.
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Otazka nakladov je rieSena raz ro¢ne spolu s niekol’kymi tGpravami pocas roku v podobe

rozpoctovania. V sucasnej dobe prebieha financné pldnovanie skor spdsobom rozdelenie

schvaleného rozpoc¢tu medzi potrebné opravy arozpocet sa precerpava v pripade vyskytu

havarie a okamzitej potreby jej odstranenia. Nie je zalozené na predikcii porach na zaklade

relevantnych faktov. Ked’Ze dosial’ neexistoval popis procesov, ich vstupov a vystupov, met-

rik a ani zber ziadnych udajov, neexistuje ani systém merania efektivnosti procesov.

Obr. 34 Sucasny stav procesov z hladiska efektivnosti
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Navrhnuté procesy st postavené na koncepcnom pristupe a systematickych prvkov. Navrhy
Vv sebe obsahuju popis potrebnych vystupov a vstupov medzi jednotlivymi ¢innostami, resp.
procesmi (Vid’ Obr. 35). Navrhy spolu s polozkami kapitoly 8.5.2 maju viest’ k tomu, aby
vSetky procesy, ktoré prebiehaji na danych pracoviskach, poskytovali ¢iselné udaje resp.
meratel'né kritérid, z ktorych désledne vychadza proces financného a operativneho planova-
nie a nasledne z nich aj vSetky ostatné. Inymi slovami vytvara sa uzavrety kruh, ktory dava
priestor pre meranie efektivity procesov a jej neustalemu zlepSovaniu v oblasti disponibility,

kvality, individuality a nakladov.

Najdolezitejsie je ze pristupenie k realizécii projektu nevyzaduje ziadnu finanénu investiciu
a okamzite prinesie prinos v podobe zvySenia indexu VA o 16%, tzn. efektivnejSiemu vyu-
zivaniu pracovnikov. Po implementécii novych procesov, prioritizacii a kategorizécii zaria-
denia a Standardizécii kontrolnych pochddzok aj prostrednictvom vyhodnocovania Statistik
poruchovosti dojde s velkou pravdepodobnostou k znizeniu ¢asovej naro¢nosti niektorych

¢innosti, Co prinesie potencialnu usporu v oblasti 'udskych zdrojov.
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ZAVER

Hlavnym ciel'om mojej prace bolo optimalizovat’ si¢asny procesny model oddelenia, ktory
by viedol Kk racionalizacii a zvySeniu efektivity sucasnych procesov. Vysledkom prace je
analyza uskutocnitel'nosti projektu, v ramci ktorého by mali byt implementované nové pro-

cesy operativneho planovania a diagnostiky zariadenia.

Prvotné analyzy predmetnych pracovisk odhalili z hl'adiska procesného riadenia mnoh¢ ne-
dostatky hned’ v niekol’kych oblastiach. Absencia prevadzkovych zadznamov, akychkol'vek
Standardov a metrik spdsobila problém s vycislenim sucasnej efektivity existujucich proce-
sov. Pre vyjadrenie tejto efektivity bol pouzity ukazovatel’ FTE. Pre jeho vypocet bolo nutné
zozbierat’ idaje o pogetnosti vyskytu jednotlivych druhov zasahov a dizke ich trvania. Tieto
udaje museli byt zozbierané na zaklade odhadov pracovnikov vzhl'adom na spominanu ab-
senciu zdznamov. Vysledné hodnoty boli podrobené analyze pridavajicej hodnoty, ktora
ukazala ze sucasny index VA je 0,57, inymi slovami 10,57 FTE (pracovnikov za rok) nepri-
dava hodnotu. Analyzy identifikovali mnoho pricin tejto vysokej nepridavajucej hodnoty. Za
najvacsi problém oddelenia povazujem nekoncepény a nesystematicky pristup k riadeniu
a prevadzke tohto oddelenia, ktory sa nasledne odzrkadl'uje vo vysledkoch v podobe nizkej
pridanej hodnoty. Prave z tychto dovodov som sa v projektovej Casti prace zaoberala tvor-
bou novych procesov, ktoré by do riadenia analyzovanych pracovisk vniesli prvky systema-
tického postupu zalozeného na planovani a predikcii a zaroven poskytli udajova zakladiu
pre budicu meratel'nost’ efektivity procesov. Vd’aka systematickému zberu dat, ktoré bude
stcastou ako novo navrhnutych tak aj existujicich procesov, sa ¢ast’ ¢innosti dosial’ nepri-
davajicich hodnotu zmenila na ¢innosti s pridanou hodnotou. Opédtovna analyza Casovej
narocnosti a analyza pridavajlicej hodnoty ukézala 16% zvysenie indexu VA, Co prakticky

znamena, ze za rok prinesie pridant hodnotu o 0,4 FTE ¢ize pracovnikov viacej.

Stcastou navrhnutych zmien je vSak aj zaviest dosiall neexistujuci systém merania
a vyhodnocovania efektivity procesov. Pomocou vyplnenych frekvenénych tabuliek bude
mozné pravidelne vykonavat’ analyzu ¢asovej narocnosti, tak ako ju ukazuje analyticka cast’
tejto prace, tento krat zalozenu na skuto¢nych, overiteI'nych faktoch a nie na odhadoch pra-
covnikov. Prostrednictvom cielenej diagnostiky a Statistik poruchovosti bude mozné pravi-
delne vyhodnocovat’ stav zariadenia, na zaklade ¢oho planovanie obnovy a rozvoja zariade-
nia bude podlozené kvantitativnymi tdajmi a pripadné zhorsujuce sa $tatistiky poruchovosti
posluzia ako podklad pre odsuhlasenie potrebnej finan¢nej investicie. Za najvacsiu prekaz-

ku, s ktorou sa projektovy tim stretol, povazujem potrebu zmeny v tradi¢ne funk¢énej kon-
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cepcii myslenia a preklenutie prvotnych pochybnosti a skepticizmu voc¢i procesnému riade-
niu a jeho softvérovej podpore. Najvacsim prinosom pre firmu je skutocnost’, ze navrhnuté
zmeny so sebou nenesu takmer ziadne investicie do technologii ¢i know-how, pretoze spo¢i-
vaju len v zmene organizécie prace. Negativom by mohol byt fakt, ze skuto¢né financné
prinosy - pokles nakladov v dosledku preciznejSieho pldnovania a preventivnej udrzbe zalo-
zenej na cielenej diagnostike a udrzbe €i znizenie poctu pracovnikov v ddsledku racionaliza-

cie ¢innosti, ktoré vyplynu z vykonanych zmien, sa dostavia az v budiicnosti.

Bola by som potesena, keby vedenie spoloc¢nosti, pouzilo tuto pracu ako podklad pre zmenu
stcasného riadenia a celej prevadzky oddelenia Rozvody médii (Teplo) a rozhodlo sa tento
projekt realizovat’, pretoze takto rozpracované podklady su pre uskuto¢nenie tychto zmien
pre top manazment spolo¢nosti viac ako len dostatoénym impulzom ale i metodickou opo-

rou.
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PRILOHA IV: CASOVA NAROCNOST CINNOSTI NA RED

Predak Prevadzkovy zamocnik
poée'E- doba_l hod/ poée'E- S'S/baa_l hod/rok
Typ Nézov nost trvania rok nost nia
RieSenie vzniknutych situacii (ostatné zmeny - okrem rannej)
Udalost’ Zistend havaria / udalost’ vyzadujica jej rieSenie
Udalost’ Zisteny rozsah chyb
Funkcia Vyhodnotenie situacie a rozhodnutie o d’alSom postupe 553 0,03 18,42
Udalost’ Situécia klasifikovana ako havarijna
Funkcia RieSenie vzniknutej havarijnej situacie 12 0,25 3,00
Udalost’ Prepojenie na zaloZny systém 4
Funkcia Rozhodnutie o zadloZznom systéme 4 0,01 0,03
Funkcia| Pridelenie tloh pracovnikom a zapojenie zalozného systému 4 0,08 0,33 4 0,08 0,33
Funkcia Vyhotovenie protokolu o zaloznom systéme 4 0,01 0,03
Udalost’ Situacia vyrieSend - prepojené na zalozny systém
Udalost’ Zariadenie opravit hned’
Funkcia Komunikéacia s vyrobou 8 0,08 0,67
Funkcia Povolanie potrebnych zdrojov do zavodu 8 0,25 2,00
Funkcia Udelenie pokynov a priprava 8 1,00 8,00 8 1,00 8,00
Funkcia Vykonanie servisného zasahu 8 4,00 32,00
Udalost’ Drobna oprava vykonana
Udalost’ Nutnost’ riesit’ ndsledky havarie
Funkcia Odstranenie nasledkov havarie 8 2,00 16,00




Udalost’ Odstranené
Funkcia Oznamenie o vyrieSeni situacie 12 0,04 0,60
Udalost’ Koniec ¢innosti stivisiacich s havarijnou situaciou
RieSenie vzniknutych situacii (rann4a zmena)

Udalost’ Zistend havaria / udalost’ vyzadujuca jej rieSenie
Udalost’ Zisteny rozsah chyb
Udalost Chybové hlésenia z podnikut(r)ihkl;/adne médii s vynimkou elek-
Funkcia Vyhodnotenie situacie a rozhodnutie o d’alSom postupe 281 0,03 9,38
Udalost’ Situécia klasifikovana ako havarijna
Funkcia Riesenie vzniknutej havarijnej situdcie 10 0,08 0,83
Udalost’ Prepojenie na zalozny systém
Funkcia Rozhodnutie o zaloZnom systéme 10 0,01 0,08
Funkcia| Pridelenie Gloh pracovnikom a zapojenie zalozného systému 10 0,08 0,83 10 0,08 0,83
Funkcia Vyhotovenie protokolu o zaloZnom systéme 10 0,01 0,08
Udalost’ Protokol vyhotoveny
Udalost Zariadenie na rannej zmene f)pravit’, utvar udrzby 990, iba ran-

na zmena
Funkcia Komunikacia kto opravi poruchu 10 0,17 1,67
Udalost’ Zavolany utvar udrzby 990, zvaraci
Udalost’ REE, rozvod elektrickej energie
Udalost’ 5 zmena, 931
Udalost’ KMP, kontrolné meracie pristroje
Udalost’ Externa firma , reduk¢na stanice
Funkcia Komunikécia s externou firmou 4 0,25 1,00




Funkcia Oprava daného zariadenia a nasledné odskusanie 10 2,50 37,50
Funkcia Predanie a zdznam vysledku 0 vykonanej oprave 10 0,08 0,83
Udalost’ Vysledok predany a zaznamenany
Funkcia Oznamenie o vyrieSenej situacii 10 0,08 0,83
Udalost’ Nutnost’ riesit’ nasledky havarie
Funkcia Odstranenie nasledkov havarie 10 4,00 40,00
Udalost’ Konec ¢innosti suvisiacich s havarijnou situaciou
RieSenie vzniknutych situicii (bez rozliSenia - vSetky zmeny)
Udalost’ Zistend drobna odstranitel'na chyba
Funkcia Vyhodnotenie a oprava zariadenia 5243 0,40 | 2097,20
Funkcia Spracovanie informacii o oprave 5243 0,01 43,69 | 5243 0,01 43,69
Udalost’ Drobna oprava vykonana
Udalost’ Odlozenie rieSenia situacie na odstavku v nedel'u
Funkcia Oznamenie a organizacia opravy 220 0,25 55,00
Udalost’ Oprava v nedel'u od 14 do 18
Udalost’ Porucha s nasledkom zastavenia vyroby
Funkcia Komunikéacia s vyrobou 2 0,08 0,17
. Povolanie potrebnych zdrojov do zavodu a vlastna priprava
Funkeia e ravy P 2 050 | 1,00 o | B0 300
Funkcia Oprava poruchy zariadenia 2 2,00 4,00 2 2,00 4,00
Funkcia Odskusanie a uvedenie zariadenia do prevadzky 2 0,50 1,00 2 0,50 1,00
Funkcia Vykonanie zapisu 2 0,08 0,17
Udalost’ Situécia vyrieSena
Kontrolna pochédzkova ¢innost’
Udalost’ Nastalo zahéjenie pochodzkovej ¢innosti




Funkcia Vykonavanie kontrolnej pochddzkovej ¢innosti 031 3,50 325,85 031 3,50 2 932,65
Monitorovanie zariadenia (vzdialené)
Udalost’ Nastal okamzik predanie zmeny [20 min pred zaciatkom]
Funkcia Predanie zmeny a vyhodnotenie informacii 969 0,17 161,50 969 0,17 161,50
Udalost’ Zmena prevzata - vyzaduje sa rieSenie porach
Udalost’ Zmena prevzatd bez potreby d’alSich akcii
Udalost’ Nastalo zahajenie pochddzkovej ¢innosti
Udalost’ Zahajené monitorovanie zariadenia
Funkcia Monitorovanie zariadenia a priebezna dohl'adova ¢innost’ 969 8,00 [5986,13 969 8,00 1 995,38
Udalost’ Zistena udalost’ vyzadujuca jej rieSenie [Velin]
Funkcia Vyslanie obsluhy pre preverenie indikatorov 1785 0,01 14,88 1785 0,01 14,88
Funkcia Overenie indikatorov - obsluhou 1785 0,40 714,00
Udalost’ Zisteny rozsah chyb 1 696
Funkcia Riesenie vzniknutych situacii
Udalost’ Zistena chybna indikacia 89
Udalost’ Vsetko v poriadku
Udalost’ Nahlaseny povodiiovy stav na rieke 8
Udalost’ Cidlo hlasi zdvihnutie hladiny rieky 8
Funkcia Vyslanie obsluhy 8 0,01 0,07 8 2,33 18,67
Funkcia Kontrola na mieste 8 0,17 1,33
Udalost’ Ukoncenie ¢innosti
Nabeh pary
Udalost’ Nutnost’ zacat’ s vyhrievanim 51
Funkcia Komunikécia s kompresoroviiou a teplariiou 51 0,17 8,50




Udalost’

Zaciatok nahrievania povoleny

Nabhrievanie, kontrola potrubnych mostov, tlaku a teploty

Funkcia a kondenzatorov 51 4 204
Udalost’ Teplota a tlak st v norme
Funkcia Overenie dokonéenia nahrievania u vyroby 51 0,08 4,25
Odstavenie pary

Udalost’ PoZiadavka odstavenia pary 51
Funkcia Overovanie poziadavky odstavenia pary 51 0,25 12,75
Funkcia Zastavenie pary a vypustenie tlaku 51 4,17 212,5
Udalost’ Para je odstavena

Vykonavanie poZiarneho dohl’adu
Udalost’ Nutnost’ poziarneho dohl'adu
Funkcia Poziarny dohl'ad 4816 0,17 802,67
Udalost’ Skoncenie doby nutnosti dohl'adu
Funkcia Ukoncenie poziarneho dohl'adu a zaznam do protokolu 4816 0,08 240,80 | 4816 0,08 154,112
Udalost’ Koniec dohl'adu




PRILOHA V: CASOVA NAROCNOST CINNOSTI NA TVS

Predak Prevadzkovy zamo¢nik
Typ Nazov pocetnost’ doba_ hod/rok | pocetnost’ doba_ hod/rok
trvania trvania
RieSenie vzniknutych situacii (ostatné zmeny - okrem rannej)

Udalost’ Zistend havaria / udalost’ vyzadujica jej rieSenie
Udalost’ Zisteny rozsah chyb
Funkcia Vyhodnotenie situacie a rozhodnutie o d’alSom postupe 1481 0,03 49,37
Udalost’ Situécia klasifikovana ako havarijna
Funkcia Riesenie vzniknutej havarijnej situdcie 31 0,25 7,75
Udalost’ Prepojenie na zalozny systém
Funkcia Rozhodnutie o zaloZnom systéme 31 0,01 0,26
Funkcia | Pridelenie uloh pracovnikom a zapojenie zaloZzného systému 31 0,08 2,58 31 0,58 18,08
Funkcia Vyhotovenie protokolu o0 zaloZznom systéme 31 0,01 0,26
Udalost’ Situdcia vyrieSend - prepojené na zaloZny systém
Udalost’ Zariadenie opravit hned’
Funkcia Komunikécia s vyrobou 5 0,08 0,42
Funkcia Povolanie potrebnych zdrojov do zavodu 5 0,25 1,25

Udelenie pokynov a priprava 5 0,08 0,42 5 1,08 5,42
Funkcia Vykonanie servisného zasahu 5 4,00 0,00
Udalost’ Drobné oprava vykonana
Udalost’ Nutnost’ riesit’ nasledky havérie
Funkcia Odstranenie nasledkov havarie 5 2,00 10,00

Udalost’

Odstranené




Funkcia Oznamenie o vyrieSeni situacie 31 0,03 1,03
Udalost’ Koniec ¢innosti suvisiacich s havarijnou situaciou
RieSenie vzniknutych situacii (rann4 zmena)
Udalost’ Zistena havaria / udalost’ vyzadujuica jej rieSenie 79
Udalost’ Zisteny rozsah chyb 2142
Udalost Chybové hlasenia z pOd;ielEir(i)lgl;adne médii s vynimkou
Funkcia Vyhodnotenie situdcie a rozhodnutie o d’alSom postupe 740 0,03 24,68
Situécia klasifikovana ako havarijna
Funkcia Riesenie vzniknutej havarijnej situdcie 2 0,08 0,17
Udalost’ Prepojenie na zaloZny systém 16
Funkcia Rozhodnutie o zaloznom systéme 16 0,01 0,13
Funkcia | Pridelenie uloh pracovnikom a zapojenie zalozného systému 16 0,08 1,33 16 0,58 9,14
Funkcia Vyhotovenie protokolu o zaloznom systéme 16 0,01 0,13
Udalost’ Protokol vyhotoveny
Udalost Zariadenie na rannej zmene opravit’, utvar udrzby 990, iba
ranna zmena
Funkcia Komunikéacia s utvarom udrzby 16 0,17 2,67
Udalost’ Zavolany utvar udrzby
Funkcia Oprava daného zariadenia a nasledné odskusanie 16 2,50 40,00
Funkcia Predanie a zdznam vysledku o vykonanej oprave 16 0,08 1,33
Udalost’ Vysledok predany a zaznamenany
Funkcia Oznamenie o vyrieSenej situdcii 16 0,08 1,33
Udalost’ Nutnost’ riesit’ nasledky havérie 16
Funkcia Odstranenie nasledkov havarie 16 1,00 16,00




Udalost’

Koniec ¢innosti suvisiacich s havarijnou situaciou

RieSenie vzniknutych situacii (bez rozliSenia - v§etky zmeny)

Udalost’ Zistena drobna odstranitel'nd porucha 6 583
Funkcia Vyhodnotenie a oprava zariadenia 6583 0,20 | 1316,60
Funkcia Spracovanie informacii o oprave 6 583 0,01 14,44 6583 0,01 40,42
Udalost’ Drobna oprava vykonana
Udalost’ Odlozenie riesenia situacie na odstavku v nedel'n 245
Funkcia Oznamenie a organizacia opravy 245 245 0,25 61,25
Udalost’ Oprava v nedel'u od 14 do 18
Udalost’ Porucha s nasledkom zastavenia vyroby 2
Funkcia Komunikécia s vyrobou 2 0,08 0,17
Funkcia Povolaiei potrebnych Zdroj(;)‘;/r élsyzévodu a vlastnd priparava 2 0,50 1,00 2 1,50 3,00
Funkcia Oprava poruchy zariadenia 2 2,00 4,00 2 2,00 4,00
Funkcia Odskusanie a uvedenie zariadenia do prevadzky 2 0,50 1,00 2 0,50 1,00
Funkcia Vykonanie zapisu 2 0,08 0,17
Udalost’ Situacia vyrieSena
Kontrolna pochédzkova ¢innost’

Udalost’ Nastalo zahajenie pochodzkovej ¢innosti
Funkcia Vykonavanie kontrolnej pochddzkovej ¢innosti 931 1,67 155,48 931 1,67 | 1396,50

Monitorovanie zariadenia (vzdialené)
Udalost’ | Nastal okamzik predanie zmeny [20 min pred zaciatkom]
Funkcia Predanie zmeny a vyhodnotenie informacii 969 0,17 161,50 969 0,17 161,50
Udalost’ Zmena prevzata - vyzaduje sa rieSenie poruch
Udalost’ Zmena prevzata bez potreby d’alSich akcii




Udalost’

Nastalo zahajenie pochodzkovej cinnosti

Udalost’ Zahajen¢ monitorovanie zariadenia
Funkcia | Monitorovanie zariadenia a priebezna dohl'adova ¢innost’ 255 8,00 963,90 1922,70
Udalost’ Zistena udalost’ vyzadujuca jej rieSenie [Velin] 2142
Funkcia Vyslanie obsluhy pre preverenie indikatorov 2142 0,01 17,85 2142 0,01 17,85
Funkcia Overenie indikatorov — obsluhou 2142 0,25 535,50
Udalost’ Zisteny rozsah chyb 2142
Funkcia Riesenie vzniknutych situacii
Udalost’ Vsetko v poriadku
Nabeh ostatnych médii
Udalost’ Nutnost’ zacat’ s nabehom 51
Funkcia Komunikacia s lisoviiou 51 0,17 8,50
Udalost’ Zaciatok nadbehu povoleny
Funkcia Nabeh a kontrola zariadenia 51 4 4
Funkcia Overenie dokondenia nabehu v lisovni 51 0,08 4,25
Udalost’ Nahrievanie ukoncené
Odstavenie ostatnych médii
Udalost’ Poziadavka odstavenia médii 51
Funkcia Overovanie poziadavky odstavenia médii 51 0,17 8,50
Funkcia Odstavenie médii 51 4,00 204
Udalost’ Média su odstavené
Dodavka dusiku
Udalost’ Dodévatel posiela dodavku dusiku (kamion) 539
Funkcia Otvorenie objektu + Zapis pociato¢ného stavu 539 0,33 179,67
Funkcia Zapis koncového stavu + Zavretie objektu 539 0,33 179,67




Udalost’

Prijemka dokoncena

Cisti¢ka odpadnych véd

Udalost’ | Nastala potreba udrzby - vymeny filtru - separacnej nadoby 24

Udalost’ Cidlo znegistenia hlasi vysoké znecistenie

Funkcia | odfiltrovanie, vymena naplne vapex. filter + granulat(PS) 24 7,5 180

Funkcia Ruc¢ne prehadzanie znecistenej naplne filtru a odvoz 24 7,5 180

Funkcia Vyhotovenie zaznamu o odvezenom objemu oleje 24 0,05 1,2

Udalost’ Nastala nutnost’ vykonania odpisov (24:00) 360

Funkcia | Vykonanie zapisu o objemu a teplote odkanalizovanej vody 360 0,08 30

Funkcia | Odpocet a vyhotovenie zapisu o poéte motohodin Cerpadiel 360 0,08 30

Udalost’ Vizuélna kontrola kalov vo vode 3

Udalost’ Negativne rozbory vzoriek

Funkcia Cerpanie kalov 3 75 22,5
PriebeZna revizia poist’ovacich ventilov

Udalost Nastala nutnost’ Vykonanis ;ﬁ;?iénej kontroly kuzel'ového

Funkcia Odftknutie poistovacicho ventilu 720 0,5 360

Funkcia | Uvedenie zariadenia do prevadzky a vyhotovenie zapisu 720 0,17 120




PRILOHA VI: POPIS VYZNAMU OBJEKTOV A VAZIEB

Tab. 23 Charakteristika najcastejsie pouzivanych objektov

Pred objektom Funkcia (znazornuje Cinnost’) vyjadruje
podnet Kk vykonu ¢innosti. Po objekte Funkcia vyjadruje ,
Udalost’ ' ‘ . ) ) Udalost
vysledok ¢innosti. Po logickom operatore opisuje stav,
ktory nastdva alebo moze nastat’.
Popisuje konkrétnu ¢innost’ v ramci dané¢ho procesu i
Funkcia Funkce
Rola Definuje osobu, ktora vykondva ¢innost” alebo zoskupuje ‘
Role
pracovnikov roznych org. jednotiek, ktory ju vykonavaju
. Definuje skupinu roli alebo funk¢énych miest, ktoré vy-
Skupina ! P y y @
konavaju ¢innost’
Typ apli- | Zaznamenava vyuzivanie aplikacie/komponentov infor-
kacie macného systému Typ aplikace
, Rozpéja a spaja cesty v procese: vSetky cesty po tomto
Operitor paja a spaj yvp y cesty p A~
operatore pokracuju sti€asne, vsetky cesty pred operato- VAY
AND NS
rom musia skoncit’ aby proces mohol pokracovat’
Rozpéja a spaja cesty v procese: z ciest po tomto operato-
Operator | re nastane vzdy iba jedna, z ciest pred operatorom musi I./f >_<H‘.
XOR skon¢it’ prave jedna z nich pre pokraCovanie procesu po \“——*’/
operatori
Rozpéja a spdja cesty v procese: cesty po tomto operatore
Operator | pastavaju v premenlivom poéte (jedna az vietky), z ciest f\_:‘
W
OR pred operatorom musi nastat’ aspon jedna pre pokracova- N
nie procesu
Elektro- o _—
Subor v elektronickej podobe, ktory moze byt’ vstupom Elektronicky
nicky do- ) ] . dokument L
alebo vystupom jednotlivych ¢innosti A
kument =~
Subor v papierovej podobe, ktory moze byt’ vstupom
Dokument pap P y o P
alebo vystupom jednotlivych ¢innosti Dokument
_H_.__,_,.rr""‘-..““
o

Zdroj: (11)




1. Model tvorby pridanej hodnoty: jeho uc¢elom je zobrazenie dekompozicie a previa-
zanie oblasti a skupin procesov v zdkladnej prehl’'adovej mape. Po schvéleni meto-
dikom, méze tento model sluzit’ k zachyteniu prehl'adu subprocesov v ramci proce-
su. Vsetky d’alSie irovne dekompozicie procesu musia byt’ tvorené hierarchizaciou

z prislusnych objektov, ktoré predstavuji proces alebo subproces.

Ako je zrejmé, z obrazka logickost’ modelu je znazornena pomocou vizby ,,pied-

chazi“

Obr. 36 Ukdzka dekompozicie procesov

Postup tworby pledchas Postup tworby
pridané hodnoty pridané hodnaty
{barva zelena) {barva zelena)
Zdroj: (11)

2. Model eEPC (EPC): zachytava priebeh subprocesu/procesu s jeho medzivysledka-
mi (udalost’ami), ktoré podmienuju d’alSie pokracovanie procesu. Pomocou logic-
kych operatorov sa zachytavaji rozne scenare ciest. Pomocou procesnych rozhrani
sa zndzorfiuju viazby na ostatné subprocesy. Model zachytava a ukazuje vSetky po-
Zadované informacie o vykonavanych ¢innostiach: kto vykonava ¢innost’ (rola, org.
jednotka), kto spolupracuje na vykone, aké vstupy st potrebné a aké vystupy vzni-
kaju atd’. Model sa vytvara hierarchizaciou objektu Funkce (Postup tvorby pridanej

hodnoty), ktora znazorfiuje subproces z MTPH.



Obr. 37 Ukazka modelu eEPC
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PRILOHA VII: SUBPROCES MONITOROVANIE PO OPTIMALIZACII
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zarizeni obsluhou
Frekvenéni tabulky Provozni kniha
AISYS zRED a TVS redukéni stanice

Zji5tén rozsah vad

@\

Zjiténa chybna
indikace

Kontrolni
obchiizkové
Cinnost

ReZeni wznikljch
situaci

Zaznamenani
chybné indikace

Statistika chybowych hlagek

V&e v pofadku

|

Cidlo hlasi NahlaZen
zvednuti hladiny povodiiovy stav
feky nafece

Vyslani obsluhy

Kontrola na misté

Frekvenéni tabulky
zRED a TVS

Ukongeni €innosti



PRILOHA VIII: SUBPROCES KONTROLNA POCHODZKOVA
CINNOST PO OPTIMALIZACII

Maonitorovani
zafizeni (vzdalena)

Monitorovani
zafizeni (vzdalena)

Nastalo zahajeni
pochiiz kové
ginnosti

Pfigina
neodhalena-
nutna fyzic...

Provadéni

kontrolni Provozni zame&nik
pochizkové
\L \I/ cinnosti
Frekvenéni tabulky Kontrolni sesit u
zRED a TVS vym. stanic

MNezjisténa Zjiténa drobna
odstranitelna

zavada. ..

Zjisténa havarie
/ udalost
vyZadujici jeji_. .

Zadna udalost
wZadujici...

Regeni vzniklych

Re&eni vzniklych
situaci

situaci



PRILOHA IX: SUBPROCES RIESENIE VZNIKNUTYCH SITUACIIi PO OPTIMALIZACII

him v topné sezond. 2 x tydné

tetina na odstavku. na nedeli 0

e o variantd

[ oo

Zyténa drobnd 10 x roéng
zivada
| Promzni zameénik

_ —
ebsiuba) Puvaznl zmatnik
fobskiia) Sménavy mistr
vedoouci oddiien)

Sméneny mists
{vedouc oddileni)

Prowanl 26metnik
(absluna)

Pravazni zameénik
{obsluha)

Pototovstnl svalel

Ilm 1 hedina =
| Sménovy pradak Sminut ‘ Uity
- metnik
Sménavy mistr {obskuha)
KD'!IINIIMI e
oprav (vedouci provozu)
ispater iiriby
‘ ‘ ‘ Prodsi - svifesi uz neni moznd dall zalisovin(.die rqzsahu, krutl, svale zdvizky, podil se dvar 990 75%. 25% oni sar
m Sménowy pleddc
Oprava ponuchy Provazni zmeénik
x 6x 12x 0% ax zafizeni (ebsiuha)
Zavaldn itvar Zavoldn REE Pavaldn itvar Pistoupeno k I
GerEby 590 - (rozvod :‘-ﬂi) KMP {kontrolni povolni extem Pohotovastni svai el
wedreti slaktrick.. mfici pfistroje),

—” Sménowj predsk

Odzkoueni a -
e e
0 provazu

Pohotovostni svafe

provédi 1, § Elavika 2 931, a jeden 1 ostatnich

1

Frakventni tabulky | Pravazni kniha.
LZREI)TVS\I redukai stanice.
S ainarinin

[ s

Oandmeni o
whebeni situsce

5 minut, Krudil jochnik

Smnowy mists
(vedouci pravazu)




PRILOHA X: SUBPROCES
UDRZBY PO OPTIMALIZACII

Nastal okamZik
planovani
rozpoétu

Roéni plan oprav

FINANCNE PLANOVANIE

Operativni
planovani drz bové
Cinnosti

Poifeba
finanénich
odhadd

predesiého roku

Sbér podkladi -

Plan oprav na ZD

Plan oprav nejbliZ5il
odstavky

Roién:j

neopravené/

polozky z...
Sménovy predaci

Sbér wystupll
operatiiho
planovani

Roéni plan oprav
prede&lého roku

——f
—

Roéni plan oprav

S

Roéni plan oprav

-

Pfitazeni financi
k jednot liym
poloZkam Gdrzby

Postoupeni planu

oddéleni(Smé

Ekonom energetiky

addéleni(Smé

Nastévé plnénf
planu

Vedouci odboru
energetiky
Reditel diize
tovamiho inZenyrstvil




