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K dobrym ndpadom sa pride tak, zZe
pridete s mnozstvom ndpadov a tie
zlé zahodite. Linus Pauling, nositel
Nobelovej ceny.
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1 NAVRH PROCESOV
Od perspektivy ¢ervov k vtacej perspektive

Predtym, nez sa pustite do zdokonalovania svojej
organizacie, musite mat velmi presnu predstavu o tom,
¢o vlastne robi. Rovnaku predstavu musia mat i vSetci
vaSi zamestnanci. Va¢§ina z nich je tzko zamerana na
vykon svojho pracovného tukolu. Pozeraji sa na svet
z perspektivy  Cervov. Potrebuju  ziskat  vtaciu
perspektivu a porozumiet tomu, ¢o vaSa firma naozaj
robi a akt ulohu ma v ich praci dosahovanie celkovych
cielov a vysledkov.

Rychlejsie, lacnejSie a lepSie ako konkurencia je silna
zbran vasej vykonnosti. Spravny navrh procesov bude
mat velky vplyv na vaSu vykonnost a vykonnost
organizacie. Ziskate prehlad o tom, ako, preco sa ¢o sa
robi, kto akedy to robi a aké ma vystupy. Procesne
orientovana firma bude omnoho inovativnejSia, bez
ohladu na to, aké obyc¢ajné veci vyraba.

Navrhovanie procesov je umenie a veda, ktora spociva
v rozvrhnuti toho, ako robit pracu efektivnejSie. Navrh
procesov je najzabavnejSia a najtvorivejSia ¢innost
v celom svete podnikania. Pomocou spravne
navrhnutych procesov moéze vasa organizacia dosahovat
lep§iu vykonnost. Vdaka analyze kto, ¢o, kedy a ako,
praca prekonava uzke zameranie na efektivitu
jednotlivych tloh a sleduje, ako vSetky tieto ulohy
zapadaju do celku. Porovnanie stavu pred a po nam
pomoéze ujasnit si, v éom navrhovanie procesov spociva.

Postup: navrh starého procesu, vypocet efektivity, navrh
nového procesu, analyza 7W, analyza Ccinnosti
pridavajucich  a nepridavajucich hodnotu, vypocet
efektivity ¢innosti a celého procesu. Meni sa zameranie
procesu na celok a vysledok, ktory je podstatny pre
zakaznika.

Sedem zakladnych principov navrhu procesov

Podstatou navrhu procesov je vyber z urc¢itého mnozstva
moznosti usporiadania ¢innosti. Pritom je potrebné
zamerat sa na tychto 7 zakladnych principov:
1. CO-aké pracovné ¢innosti sa vykonavaju.

2. PRECO-by mali byt
okolnosti.

vykonavané a za

akych

KTO-ich vykonava.

KEDY-k tomu dochadza.
KDE-k tomu dochadza.
AKO-konkrétne su vykonavané.

AKE INFORMACIE-su k ich vikonu potrebné.

No a &

Pri navrhu procesov by ste si mali polozit otazku, ¢i
povedie zmena niektorého zo 7 principov k lepSej
vykonnosti.

1. PRECO
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Prvym principom, ktory je treba zvazit je preco a za
akych okolnosti je treba nieco vykonavat.

2. AKO konkrétne

Rozhodovanie ako konkrétne vykonavat urciti ¢innost
v ramci procesu, Uzko suvisi s tym, preco vobec sa ma
vykonavat. Dokonca iv pripadoch, kedy je potrebné
¢innost vykonavat, mozno sa to nemusi robit tak
dokladne, ako doteraz, ¢o vedie k velkej tuspore casu
a penazi.

3. AKE informacie

Vé&csina firiem ma k dispozicii mnozstvo tidajov, ale nie
vzdy presne vedia, aké informacie s nevyhnutné
k tomu, aby ich procesy dobre fungovali.

4. KEDY

Zakladom tuspechu firmy Zara je magicky instinkt,
vdaka ktorému maju ich predajne vzdy spravny tovar,
v spravnom case aza spravne ceny. Zara vyraba
v Eurépe, nie v Azii a preto pozna trendy. MoZno ma
vysS§ie vyrobné naklady, ale tiez ma tovar, ktory
spotrebitelia chct a predd ho viac. Zara v svojom
procese vyvoja vyrobkov zmenila aspekt kedy: odlozila
rozhodnutie o tom, ¢o sa bude vyrabat, az po otestovani
reakcie trhu na ponuku men§ieho po¢tu kusov nového
tovaru.

5. KTO

Prestavba procesu obvykle vyvola najviac zmien v tom,
kto robi aka pracu a ako tito ludia spolupracuju
s ostatnymi. Firmy sa pri navrhu procesu sustreduju na
konkrétnu osobu a nie na vlastnu ¢innost a v tom robia
chybu. Pri zlozityjch procesoch existuje alternativa
tkolovy-procesny tim-nie je to montazna linka. Ukolovy
tim plni rovnaku tlohu ako riesSitel ¢innosti, ale zaroven
pracuje ako sudrzna jednotka, ktora vyuziva k rieSeniu
problémov roéznorodé skusenosti a schopnosti svojich
&lenov. Clenovia procesného timu:

e Sleduju spolo¢ny ciel. Aj ked vykonavaju rozdielne
¢innosti, zameriavaju sa na proces ako celok a jeho
vysledky.

e Maju S§irSi prehlad, ktory presahuje ich
§pecializaciu. Poznaju priebeh celého procesu, vedia
jeden o druhom a uvedomuju si, ako sa ich ¢innosti
navzajom ovplyviaujua.

e Zdielaju informacie a maju rovnaky nazor na okolity
svet.

e Mobzu byt fyzicky sustredeni na jednom mieste, ¢im
sa zvySuje ich vykonnost.

6. KDE

Uvazit, kde sa bude ¢innost vykonavat, je pri navrhu
procesov nesmierne doélezité. Priklady-outsourcing,
offshoring, nastroje na vyrobu vzoriek novych dielov sa
vyrabaju v tom istom zavode, miesto toho, aby skladnik
putoval k suciastke, putuju suciastky k nemu. Miesto,
kde sa ¢innost vykonava, nemusi byt len jedno-
centralizacia-uspory @z  rozsahu, decentralizacia,
kombinacia.

7. CO

Je najdolezitejSia otazka. Odpoved na tuto otazku v sebe
zahffia prvych 6 principov. Co by sa malo robit, to je
najdolezitejSi aspekt navrhu procesov. Ide o ustrednu
otazku, z ktorej vychadzaju vSetky c¢innosti-Co mame
robit, aby sme zaistili vysledky, ktoré zakaznik pozaduje.
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Odpoved na tuto otazku odhaluje, aké cinnosti by sa
mali do navrhovaného procesu vébec zaradit.

Vo vacsine pripadov bude novy proces obsahovat
rovnaké Cinnosti, ktoré pridavaja hodnotu, aké
obsahoval stary proces. Novy proces bude mozno
obsahovat nové c¢innosti, ktoré pridavaji hodnotu.
Niektorych ¢innosti sa proces zbavi-nepridavaju
hodnotu. Skuto¢ne tazké je zorganizovat ¢innosti, ktoré
nepridavaju hodnotu zakaznikovi, ale podnik ich musi
robit. V systéme VMI-vendor-managed inventory-
riadenie zasob dodavatelom, dodavatel sleduje stav
zasob a automaticky ho dopina. NielenZe vybavuje
objednavku, ale ju aj vytvara.

Sedem zakladnych principov nepdsobi izolovane, ale su
navzajom prepojené. Novy navrh procesu Casto zahina
zmeny vo viacerych principoch. Cielom nie je preciznost
a Cistota postupov, ale stimulacia vasho myslenia.

Prestavba procesov nemusi vyzadovat umelecka
in§piraciu, ale rozhodne vyzaduje istG mieru
predstavivosti a tvorivosti a spravnu davku

podnikatelskej intuicie a tsudku. Prestavba procesu
moze niekedy viest aj k vy$§im nakladom.

Uvedené principy vam neprinest tplnt podobu nového
procesu, ale daju vam predstavu o podobe nového
procesu. Prevedenie prevratného nametu do podoby
podrobne rozpracovaného postupu vyzaduje vela
usilovnej prace.

Zistite kde ste, aby ste sa dostali tam, kam smerujete.

K tomu, aby ste mohli vyuzit principy navrhu procesu,
potrebujete podrobne vediet svoj suUcasny proces.
NajcastejSou chybou pri prestavbe procesu je priliSné
zaujatie pri skiimani existujuceho procesu. Na detailoch
zalezi, ale vylepSovanie procesu vobec nie je dobry
napad. Pri prestavbe procesu plati: Stary proces treba
zlikvidovat a nie ho opravovat a vylepSovat. Jediné, ¢o
chceme zo starého procesu zachovat, su cinnosti
pridavajuce hodnotu. Tieto ¢innosti skombinujeme
novym sposobom a priddme minimum ¢innosti
nepridavajucich hodnotu, aby proces fungoval.

Proces moézete navrhovat v softvérovych nastrojoch, ale
omnoho zaujimavejSie je polepit steny baliacim
papierom, na ktory budeme jednotlivé kroky procesu
zakreslovat. M6zeme vytvorit aj plavecku drahu procesu,
na ktorej vidime, kedy dochadza k odovzdaniu prace
inému oddeleniu. Cim ¢&astejSie k tomu dochadza, tym
hor§i proces mate. Prave pri tychto prechodoch z jednej
drahy na druht vznikaji oneskorenia a naklady-
fragmentacia procesu.

Proces prestavby procesu

Navrh procesu prebieha v tychto etapach:
e Mobilizacia-zorganizujte sa.

o Diagnostika-zorientujte sa.

e Novy navrh-odviazte sa.

e Zmena-vstupte do reality.
Zorganizujte sa

V prvej etape musite dat dokopy I'udi, ktorych budete pri
navrhu nového procesu potrebovat. Prestavba procesu
nie je individualny Sport, preto budete potrebovat tim,
ktory pride na nové napady, kriticky zhodnoti stary
proces a vytvori novy proces. Medzi ¢lenmi timu by mali
byt I'udia zvnutra a zvonku procesu. Velkost timu moéze
byt rozna podla velkosti firmy a zlozitosti procesu.
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Idealny pocet c¢lenov-5-7-9. Pocetnejsi tim je tazko
riaditelny a mensSi tim by nemal dostatok energie.
Clenovia timu by mali pracovat niekolko mesiacov iba
na prestavbe procesu. Clenovia timu by mali mat:
talent, dobry usudok, analytické myslenie, schopnost
sledovat celkovy obraz (proces), schopnost timovej prace
a ochotu mysliet inac.

Zorientujte sa

Zahtna usilie porozumiet sticasnému procesu a zistit,
nakolko odpoveda, alebo neodpoveda potrebam
zakaznikov. VysSlite ¢lenov timu k zakaznikom, alebo
pozvite zakaznikov k sebe. Cielom nie je len zistit
staznosti zakaznikov, ale pochopit, na ¢o sa stazuju.

Odviazte sa

Obsahuje navrh nového procesu aj so zdrojmi. Etapa
konéi simulaciou priebehu nového procesu. Proces
vyladte ¢o do najvacSej dokonalosti, predtym, ako ho
zavediete do praxe.

Vsttpte do reality

Poslednym krokom je zmena, alebo prakticka
implementacia nového procesu. Sklada sa z testovania
nového procesu, kedy pracujeme s realnymi zasobami a
realnymi systémami. NajdolezitejSim aspektom pilotne;j
fazy je overit, ¢i ukazovatele vykonnosti zaéinaju
smerovat k napifianiu novych cielov. Postupom ¢&asu,
pokial bude proces stabilny, opakovatelny a dosahuje
ciele, nemusime merat vela ukazovatelov a nie tak
éasto. DalSou tulohou je presmerovat vstupy a vystupy
zo starych procesov. Ludia sa budu musiet naucit
spravat novym sposobom, ktoré je podporené novym
systémom hodnotenia a motivacie.

Navrh procesu: ¢o robit a ¢oho sa vyvarovat

e Venujte dostatok c¢asu porozumeniu procesu,
ktorého novi podobu vytvorite.

e Zdokumentujte existujuci proces, vytvorte plavecku
drahu procesu.

e Pripravte ¢lenov timu acell organizaciu na
nevyhnutné chyby, ktoré sa pri prestavbe procesov

vyskytuja.

e Pre kazdy novy proces definujte iny tim, a zaistite,
aby 2/3 c¢lenov timu tvorili zastupcovia réznych
funkénych utvarov, ktori vykonavaju proces. 1/3
nema ziadnu rolu v procese.

e Upozornite ¢lenov timu na to, ze z roly klacového
¢lena timu sa moéze stat rola poradcu.

e Otvorene komunikujte a poskytujte celému podniku
dostatok informacii o ¢innosti prestavbového timu.

e Nevenujte prili§ vela ¢asu analyze sucasného stavu
procesu.

e Pri navrhu nového procesu nepouzivajte plavecké
drahy.

e Nevynechajte simulaciu a testovanie  nového

procesu.

e Nezapajajte do timu viac ako 9 ¢lenov a menej ako 5
Clenov.

e Nedopustte, aby novy proces vyzeral ako stary
proces, ktory chcete nahradit. Viedlo by to k malym
zmenam.

Nezabudnite zaistit, aby sa ¢lenovia prestavbového
timu mali kam vratit.



